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La cultura organizacional es uno de los pilares fundamentales para apoyar a todas 
aquellas organizaciones que quieren hacerse competitivas por medio de una 
buena Gestión. Por ello, el punto central alrededor del cual gira la presente tesis, 
es el estudio de la cultura organizacional como ventaja competitiva en un contexto 
universitario. Además, de estudiar el cambio organizacional como piedra angular 
del mejoramiento continuo de las organizaciones, también se consideró relevante 
estudiar la importancia de la gestión de recursos humanos en el avance de 
la tecnología. Causa esta que lleva a las organizaciones a cambiar su cultura. 
La alta gerencia es responsable de construir organizaciones donde la gente 
expande continuamente su aptitud para comprender la complejidad, clarificar la 
visión y mejorar los modelos mentales compartidos, es decir, son responsables de 
aprender. Hoy más que nunca, las organizaciones deben desarrollar capacidades 
de aprendizaje que les permitan capitalizar el conocimiento. Esta premisa se ha 
convertido recientemente en algo fundamental para el desarrollo de ventajas 
competitivas y la supervivencia de la organización en un entorno altamente 
cambiante. 
Es por ello que la Tesis presenta cuatro capítulos de investigación científica: el 
Primer Capítulo lo constituye el marco teórico, el cual sustenta, analiza y expone 
el valor de la Cultura Organizacional y su influencia en la Gestión Educativa 
Universitaria como motor del buen hábito de estudio y rendimiento académico 
como componentes específicos del estudio de cada variable. 
El segundo capítulo está dedicado al planteamiento del problema, en el cual se 
tratan aspectos de determinación y formulación, delimitando la realidad 
problemática de la gestión educativa y haciendo una presentación de la 
importancia y alcances de la investigación. 
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En el tercer capítulo, se presentan los objetivGJs de la investigación, la hipótesis y 
las variables (operacionalización), el método y diseño de investigación. Este 
capítulo nos brinda un panorama claro sobre la metodología que se trabajó, a 
partir de la cual determina y dirige las acciones de la investigación. 
En el cuarto capítulo, se observa la selección, las técnicas, el tratamiento y la 
presentación de resultados obtenidos, con los cuales se realizó el análisis de 





Senior management is responsible for · building organizations where people 
continually expand their capacity to understand complexity, clarify vision and 
improve shared mental models, are responsible for Jearning. Today more than 
ever, organizations need to develop Jearning skills that enable them to capitalize 
on the knowledge. This premise has recently become critica! to the development 
of competitive advantage and organizational survival in a rapidly changing 
environment. 
That is why the thesis presents four research chapters: the first chapter what is the 
theoretical framework, which supports, analyzes and explains the value of 
organizational culture and its influence on University Educational Management as 
an engine of good study habits and academic study as specific components of 
each variable. 
The second chapter is devoted to the problem statement, which covers aspects of 
identification and formulation, defining reality of educational management 
problems and making a presentation of the importance and scope of the 
investigation. 
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In the third chapter, we present the research objectives, hypothesis and variables 
(operationalization), method and résearch design. This chapter gives us a clear 
picture of the methodology worked, from which determines and directs the actions 
of the investigation. 
In the fourth chapter, we see the selection, techniques, treatment and presentation 
of results, which was conducted with the normal distribution analysis and 
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Desde la perspectiva más general, la globalización, la apertura económica, la 
competitividad son fenómenos nuevos a los que se tienen que enfrentar las 
organizaciones. En la medida que la competitividad sea un elemento fundamental 
en el éxito de toda organización, los gerentes o líderes harán más esfuerzos para 
alcanzar altos niveles de productividad y eficiencia . 
. Las organizaciones son la expresión de una realidad cultural, que están llamadas 
a vivir en un mundo de permanente cambio, tanto en lo social como en· lo 
económico y tecnológico, o, por el contrario, como cualquier organismo, 
encerrarse en el marco de sus límites formales. En ambos casos, esa realidad 
cultural refleja un marco de valores, creencias, ideas, sentimientos y voluntades 
de una comunidad institucional. 
Ciertamente, la cultura organizacional sirve de marco de referencia a los 
miembros de la organización y da las pautas acerca de cómo las personas deben 
conducirse en ésta. En muchas ocasiones la cultura es tan evidente que se puede 
ver la conducta de la gente cambia en el momento en que traspasa las puertas de 
la empresa. 
Desde un punto de vista general, podría decirse que las organizaciones 
comprometidas con el éxito están abiertas a un constante aprendizaje. Esto 
implica generar condiciones para mantener en un aprendizaje continuo y 
enmarcarlas como el activo fundamental de la organización. 
Hoy en día es necesario que las organizaciones diseñen estructuras más flexibles 
al cambio y que este cambio se produzca como consecuencia del aprendizaje de 
sus miembros. Esto implica generar condiciones para promover equipos de 
alto desempeño, entendiendo que el aprendizaje en equipo implica 








1. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACIÓN 
A Nivel Internacional 
El concepto . de gestión surge de las teorías organizacionales y 
administrativas en el ambiente educativo . y específicamente en lo 
administrativo y pedagógico se ubica a partir de los años sesenta (60) en 
Estados Unidos, de los setenta (70) en el Reino Unido, de los ochenta (80) 
en América Latina y particularmente en la Republica Dominicana a partir de 
la segunda década de los noventa (90) con el Plan Decena!, el concepto de 
administración de la educación tiende a ser reemplazado por el de gestión 
educativa. 
Diversas investigaciones, monografías, tesis sobre el tema gestión 
administrativa y pedagógica se han realizado tanto en el plano 
internacional, nacional, y local, aunque no con esa misma articulación de 
los términos, (gestión administrativa y pedagógica con incidencia en los 
niveles de competencia), las cuales han sido consultadas como referencia 
a esta investigación. 
Dentro de los estudios consultados esta el realizado por Nacarid 
Rodríguez, en la Universidad Central de Venezuela con el título 
"Cultura escolar y calidad de la enseñanza". La metodología que se 
utilizó, procedimiento de investigación etnográfica, observando 
directamente el ambiente, las situaciones y los acontecimientos en las 
condiciones reales. 
El estudio desarrollado en la Universidad Nacional de Guatemala por 
Ramírez y Segura (2008) de título: La Cultura Institucional y 
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Pedagógica: impacto en la eficiencia de la Educación Media de El 
Cercado. Sus objetivos de la investigaéióñ se centraron en determinar el 
impacto de la Cultura Institucional y Pedagógica en la eficiencia de la 
educación media de El Cercado y como objetivos específicos, conocer las 
características de la Cultura Institucional y Pedagógica de los centros 
educativos del Nivel Medio del Distrito El Cercado. El tipo de estudio fue 
descriptivo -correlaciona!, fundamentado en que se busca conocer un 
fenómeno poco estudiado, al menos en el país y particularmente en la 
región, especificando las propiedades y caracterices del fenómeno, para 
establecer relación entre las variables involucradas. La muestra de estudio 
fue de 302 estudiantes y 88 padres de familia, a quienes se les aplicó los 
instrumentos para conocer el grado de percepción de la gestión y la 
eficiencia externa; las conclusiones a las que arribó el estudio consideran 
que existe valoración positiva entre la gestión educativa y la eficiencia 
externa en la educación media de El Cercado en la Región de Arahué en 
Venezuela. 
Habiendo realizado las indagaciones pertinentes al problema de estudio se 
puede constatar la existencia de los siguientes trabajos de investigación 
relacionados con las variables de estudio. 
El estudio desarrollado en la Universidad Estatal de Bolívar, Ecuador, por 
M. Barreto (2007) de título: El enfoque de Gestión Educativa para 
Emprendimientos Productivos en los bachilleratos del Instituto 
Superior Tecnológico "Isabel de Godín"; cuyo objetivo fue desarrollar 
una propuesta educativa para la gestión de emprendimientos productivos 
estudiantiles, mediante la implementación en el currículo del tercer año de 
bachillerato de una asignatura específica para esta tarea. Para ello se 
propuso establecer parámetros comparativos entre las variables de estudio; 
sobre todo a través de métodos matemáticos y lógicos mediante la 
comparación entre los datos obtenidos de los informantes sobre la 
aplicación del sistema propuesto por el Reforzamiento de la Educación 
Técnica (RETEC). Se aplicaron los cuestionarios de Gestión Educativa y de 
Ernprendimientos productivos. La muestra fue de 163 estudiantes y 98 
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docentes. El estudio estadístico aplicado permite establecer que se 
rechaza la hipótesis riula tanto eri opinión de docentes como en 
estudiantes. 
Las conclusiones a las que arribó el estudio fueron: "La implementación del 
enfoque de gestión educativa propuesto por el Reforzamiento de la 
Educación Técnica, se relaciona significativamente con los 
Emprendimientos Productivos de los bachilleratos del Instituto Superior 
Tecnológico "Isabel de Godín", en el año lectivo 2006-2007, ya que el valor 
calculado es mayor al valor tabulado, lo que valida la hipótesis de una 
manera estadística. El valor de correlación con r = O. 72 y r= 0.69 fue 
significativo, en opinión de docentes y estudiantes. El Instituto Tecnológico 
Superior "Isabel de Godín" ha empezando la implementación del 
Reforzamiento de la Educación Técnica, propuesto por el Ministerio de 
Educación y Cultura, lo que genera la necesidad de propiciar una serie de 
cambios, tendientes a la gestión de esta Reforma, la mayoría de cambios 
·han sido en el área curricular y administrativa. 
Arias Gago, Ana Rosa (2005). En su tesis: La Dirección y el Liderazgo 
de Calidad en los Centros Educativos de la Universidad León. España. 
Realiza una investigación, sobre el tema del liderazgo es uno .de los 
aspectos más controvertidos, confuso y disperso en el campo de la 
elaboración teórica, en el de las políticas educativas y en las prácticas 
concernientes a la organización de las instituciones educativas. 
La tendencia hacia una educación en competencias según el informe PISA 
y el proyecto Tuning nos lleva a buscar conocimiento sobre los desarrollos 
y aplicaciones de la dirección que favorezcan y refuercen las posibilidades 
de las organizaciones y de las personas para elegir e incluso construir sus 
propias aplicaciones preferidas en función de la demanda y del contexto. 
Nos encontramos en un momento de reconceptualización del liderazgo 
justificado por la situación de crisis de la dirección que se vive en los 
centros de estudios superiores. Ello es debido al conflicto y a la 
ambigüedad de las funciones directivas, a la sobrecarga de tareas, a la 
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insatisfacción con las relaciones interpersonales y a la enorme cantidad de 
expectativas que generan los miembros de la comunidad educativa, a las 
que la dirección debe dar respuesta. Además, asociado a estos problemas 
se observa una falta de poder real y de atribuciones para tomar decisiones. 
Se necesita una modificación profunda de los centros universitarios para 
llevar una implementación real del cambio. Para ello es necesario 
reformular el rol de la plana jerárquica y del lider, dotando a los centros de 
una mayor flexibilidad que facilite la implantación de estrategias que 
satisfagan las necesidades de los diferentes sectores vinculados a la 
comunidad universitaria. Se hace necesario volver a creer y confiar en el 
potencial humano y profesional; aquí comienza la reestructuración, la 
reculturización, rompiendo ccn las estructuras tradicionales organizativas y 
de poder, dotando a los centros de capacidad de decisión y asunción de 
responsabilidades. 
Garda Montenegro, Vitalia Raquel. (2010). Trabajó la tesis: El liderazgo 
y supervisión del director en el trabajo docente y su influencia en la 
cultura organizacional de calidad" de la Universidad de Granada -
España. Se realiza la investigación de la construcción de un instrumento 
de evaluación basado en los ámbitos del Marco para la Buena Dirección 
como una forma de cooperar con los Directores de Colegios 
Municipalizados de Chile para evaluar, en alguna medida, la gestión que· 
realizan en su Unidad Educativa, en un lenguaje que sin ser 
confrontacional, se puede emitir una opinión que ayuda al director/a a 
realizar una verdadera gestión de calidad. 
Hoy se necesita que los docentes tengan opción en evaluar a sus 
directores para que en conjunto y en base a una comunicación efectiva, 
formulen estrategias de mejoramiento en función de una Gestión de 
Calidad, sin sentir que uno es el jefe y el otro es el empleado, sino 
cumpliendo profesionalmente con vocación la misión educadora, 
sintiéndose privilegiados de pertenecer a una educación municipalizada, 
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donde están los verdaderos alumnos que por su vulnerabilidad necesitan 
una educación de calidad. 
A Nivel Nacional 
Joo Chang, Blanca Jesús (2004). Realizó la investigación: Análisis y 
propuesta cultura organizacional y gestión pedagógica, para 
construir espacios que generen conocimiento. Tesis para optar el grado 
de Magíster enEducación con mención en Gestión de la Educación. Lima: 
Pontificia Universidad Católica del Perú. La tesis se centra en el estudio de 
la gestión realizada a nivel pedagógico y administrativo, en el ámbito de la 
inserción de tecnología informática. 
De este estudio se han extraído como aporte, los elementos que se deben 
considerar para elaborar un modelo de gestión educativa y administrativa 
para la inserción de TICs, teniendo como referente la generación de 
espacios para construir conocimientos en una organización de estudios. 
Trabajaron un diseño de investigación cualitativo y cuantitativo, empleando 
diferentes instrumentos: entrevistas grupales (focus group ), encuestas y el 
análisis de documentos. Los cuales fueron aplicados de acuerdo a los 
agentes: profesores, directivos, alumnos y administrativos. 
Almonte Bonifas, Rómulo (2007). En su tesis: Influencia de las 
relaciones humanas de los docentes en la cultura organizacional de 
las instituciones educativas secundarias José Carlos Mariátegui y 
Nuestra Señora del Carmen de la Ciudad de Puno. Universidad Cesar 
Vallejo. Perú. Tesis para optar el grado de maestría y realiza una 
investigación planteando como objetivo general el analizar cómo influyen 
las relaciones humanas de los docentes y el buen clima institucional. 
Desde nuestro punto de vista, pensamos que el trabajo de investigación es 
muy importante, no solo en el aspecto educativo sino dentro de la 
formación integral de cada maestrista, porque no decir de la sociedad en 
general. Lo que permitió analizar las características de las relaciones 
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humanas y determinar el nivel la cultura organizacional identificando los 
principios que más practican con frecuencia los docentes cuando se 
relacionan con sus compañeros de trabajo entre otros. 
En el proceso de investigación a través del análisis estadístico se ha 
podido comprobar que: Las relaciones humanas si influyen en la cultura 
organizacional en todas las instituciones en forma significativa en un 75% 
según los ítems de encuesta realizada y probada estadísticamente sobre el 
análisis e interpretación de resultados obtenido; las relaciones humanas 
tiene relación directa con la cultura organizacional. Demostrándose de esta 
forma que las relaciones humanas son pilares de desarrollo individual y 
social que permiten lograr mejores niveles de calidad de educativa y vida. 
Marcelo Ramos, Milagritos Maribel (2007). La cultura y la gestión 
pedagógica curricular en las áreas de lógico-matemática y 
comunicación integral en el quinto ciclo de primaria. Tesis para optar el 
grado de Magíster en Educación con mención en Gestión de la Educación. 
Lima: Pontificia Universidad Católica del Perú. La investigación de dirige a 
analizar la gestión pedagógica curricular, a partir del monitoreo del 
Proyecto Curricular en una institución educativa, a la cual se le denominó 
"X", especificándose para el quinto ciclo y las áreas de Lógico Matemática 
y Comunicación Integral, consideradas por su extensión, grado de dificultad 
y gran porcentaje de horas a la semana como las áreas de más 
importancia dentro de cada grado. La investigación desarrollada es de tipo 
descriptivo-formulativo. 
Por su parte es importante resaltar que los objetivos del trabajo hacen que 
dicha investigación adquiera un carácter cualitativo, "ya que nos 
proyectamos a valorar al Proyecto Curricular a través de sus componentes 
y su respectiva gestión pedagógica curricular. Para la realización del 
trabajo recurrimos al método de la entrevista y el método de análisis 
documentaría. Destacamos dentro del primero, a la entrevista no 
estructurada, la cual fue aplicada a la coordinadora académica, los 
coordinadores y los docentes de las áreas de Lógico Matemática y 
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Comunicación Integral del quinto ciclo. En lo que concierne al método de 
análisis documentario, destacamos como instrumento a la matriz de 
indicadores, la que nos permitió centramói> en la cultura organizacional. 
1.2. BASES TEÓRICAS 
1.2.1. Cultura 
"Cultura" se deriva del latín colere ("cultivar"). En su acepción más primitiva 
-que se remonta a Catón el Viejo (s. 11 A.C)- se refería al cultivo de la tierra 
(agri-cultura). Posteriormente, Cicerón lo aplicó al "cultivo del espíritu", 
surgiendo así el sentido humanista y clásico del término, matiz que 
predominó hasta hace poco. Desde esta perspectiva, el significado de 
"cultura" designa erudición y refinamiento intelectual, el que se expresa en 
los frutos superiores del espíritu humano (filosofía, literatura, arte, etc). 
Empero, actualmente esta visión es ampliamente criticada por constituir un 
planteamiento elitista, puesto que el ejercicio de estas capacidades se 
reduciría a un círculo muy pequeño de personas que "cultivan su espíritu". 
En 1871 el antropólogo inglés E. Burnett Tylor dio una definición ya clásica 
que sentó las bases a conceptualizaciones más modernas: "cultura es toda 
esa compleja totalidad que incluye el conocimiento, las creencias, el arte, la 
moral, el derecho, las costumbres, los hábitos y capacidades cualesquiera 
adquiridos por el hombre como miembro de una sociedad". 
Parafraseando a B. Malinowski, Ronnie Lessem (1990) afirma que la 
cultura es "un todo integral formado por instrumentos y bienes de consumo, 
estatutos constitucionales... ideas y oficios humanos, creencias y 
costumbres ... un vasto aparato, en parte material, en parte humano, y en 
parte espiritual, por el cual el hombre puede hacer frente a los problemas 
concretos y específicos que se le presentan". 
También desde la antropología, y en la tarea de seguir afinando un 
concepto de cultura más moderno y preciso, sobresale el estudio histórico-
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crítico de A. L. Kroeber y C. Kluckhohn (1952), en cuyo trabajo se recopilan 
más de 164 definiciones de cultura, las que sentaron la base para un texto 
más amplio que abarcó más de 300 definiCiones. De esta manera, a las 
164 precedentes, los autores agregaron la siguiente: 
"La cultura consiste en modelos o patrones explícitos e implícitos, de y para 
el comportamiento -adquiridos y transmitidos mediante símbolos- que 
constituyen la obra exclusiva de los grupos humanos, incluyendo los 
objetos materiales. El núcleo esencial de la cultura está constituido por 
ideas tradicionales (es decir, transmitidas y seleccionadas históricamente), 
y especialmente, por valores ligados a ellas. Los sistemas culturales 
pueden considerarse, por un lado, producto de la acción; y por otro, 
··elementos condicionadores de la acción subsiguiente". 
Otras acepciones de intelectuales ligados al estudio del fenómeno cultural 
plantean lo siguiente: 
H. R. Niebuhr (1956): "La cultura es el ambiente artificial, secundario, que 
el hombre sobrepone al ambiente natural. Esto comprende el lenguaje, las 
costumbres, las ideas, las creencias, las tradiciones, la organización social, 
los productos hereditarios, los procedimientos técnicos, los valores". 
Por su parte A. Lonergan (1975) sostiene: "La cultura es el conjunto de 
significados y de valores que dan forma a una manera común de entender 
la vida, por lo que existen tantas culturas como los conjuntos de estos 
significados y valores". 
Desde la perspectiva de estudios organizacionales más contemporáneos, 
T. Deal y A. Kennedy (1985) definen cultura como "la conducta 
convencional de una sociedad que comparte una serie de valores y 
creencias particulares y éstos a su vez influyen en todas sus acciones". 
Asimismo, la cultura puede ser aprendida, evoluciona con nuevas 
experiencias y puede llegar a ser cambiada. 
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Dentro de estos mismos estudios, el sociólogo holandés G. Hofstede afirma 
que la cultura es para la éolectiviélad humana lo que la personalidad es para el 
individuo. La cultura podría ser definida como el agregado interactivo de 
características comunes que influyen en la respuesta de un grupo humano a 
su medio. La cultura determina la identidad del grupo humano de la misma 
manera que la personalidad determina la identidad de un individuo. 
En su manual sobre sociología de las organizaciones, A. Lucas y P. García 
(2002) hacen alusión a la descripción de cultura hecha por A. Geertz: "un 
sistema ordenado de significaciones y símbolos en virtud de los cuales los 
individuos definen su mundo, expresan sus sentimientos y formulan juicios". Y 
añade, "la cultura denota un esquema históricamente transmitido de 
significaciones--representadas en símbolos, un sistema de concepciones 
heredadas y expresadas en formas simbólicas por medio de las cuales los 
hombres comunican, perpetúan y desarrollan su conocimientos y actitudes 
ante la vida". 
De la misma manera, los autores hacen su aporte agregando la elaboración de 
un concepto de cultura propio: "la cultura incluye tanto un sistema compartido 
de respuestas como un diseño social de conducta individual". Ahora bien, para 
saber si un rasgo de un grupo social constituye parte de su cultura, los autores 
recurren a tres criterios: a) que éste sea compartido socialmente; b) que sea 
transmitido entre generaciones, y e) que implique un proceso de 
internalización mediante un aprendizaje. 
En el marco de su investigación sobre la cultura de organizaciones latinas, 
María Josefa Santos (1999) parte sobre la base de la siguiente definición de 
cultura: "La cultura está contenida en los mecanismos sociales que orientan 
los comportamientos de los individuos, que se expresan en interpretaciones 
comunes, símbolos compartidos, y que finalmente demarcan un grupo frente a 
otro. Es pues, a partir de la cultura como se generan marcos de referencia y 
las normas que orientan nuestro comportamiento dentro de la sociedad, 
llámese ésta, comunidad, escuela o empresa". 
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1.2.1.1. Elementos de una cultura 
Para A. Lucas y P. García (2002), los elementos más relevantes de la 
cultura son: 
1. Las técnicas: "se refieren al uso de instrumentos y los conocimientos 
tecnológicos propios de un grupo social". 
2. El código simbólico: indica los códigos compartidos de significados. 
3. Los modelos de la realidad: "son las ideas generales que aportan 
una explicación compartida por una comunidad, de las dimensiones 
básicas de la vida y de la propia forma de actuar. Mediante estas 
ideas se transmite la experiencia general adquirida por un grupo, 
que- facilita la comprensión de la realidad sin necesidad de 
verificación individual". 
4. El mundo normativo: "se refiere al conjunto de pautas de actuación, 
normas y sanciones características de cada sociedad. Suele 
estudiarse como la agrupación de elementos que facilitan la 
previsión de la conducta individual de los miembros de una 
sociedad". 
Otros elementos culturales que guardan similitud con los anteriores, se 
pueden agrupar bajo las siguientes categorías: 
1. Instituciones: son resultado del proceso de institucionalización 
(fijación de la experiencia a través de pautas (normas, leyes, ritos) y 
sanciones). Las instituciones sociales son pautas, modelos o 
patrones de comportamiento que tienen carácter normativo. 
2. Ideas: se dividen en conocimientos y creencias (entre las cuales 
están los valores). 
3. Materiales: son los objetos físicos de la cultura, los cuales poseen un 
valor simbólico que los hace comprensible dentro de la cultura 
específica. 
4. Técnicas: son los procedimientos estandarizados que rigen el 
funcionamiento operativo de la cultura. 
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Por su parte, R. Lessem citando a J. Lewis (1969), indica: "Cada 
cultura ... tiene tres aspectos fundamentales... el tecnológico, el 
sociológico y el ideológico... El tecnológico está relacionado con 
herramientas, materiales, técnica y máquina. El aspecto sociológico 
comprende las relaciones entre los hombres ... El aspecto ideológico 
incluye creencias, rituales, arte, ética, prácticas religiosas y mitos". 
A. Construcción de una cultura 
La constitución paulatina de la cultura se origina en la acumulació.n de 
experiencias sociales valios.as producto de múltiples tentativas, éxitos y 
fracasos. Estas experiencias se ven sometidas a un proceso de 
externalización y objetivación, al paso que la perduración de estos 
sucesos a través del aprendizaje transgeneracional (interiorización de 
los modelos conductuales) permite la sedimentación de estos hechos 
hasta consolidarse en una tradición. 
Posteriormente, las experiencias objetivadas sufren un proceso de 
institucionalización, esto es, se fijan a través de un sistema de pautas 
(norrnas, leyes y ritos) y sanciones. En definitiva, el comportamiento 
humano se institucionaliza. El apego social a estas conductas 
desemboca en la legitimación socio-cultural de ellas. Cuando la 
legitimación alcanza altos niveles de solidificación se creah universos 
simbólicos que justifican en bloque todo el sistema social: se establecen 
las ideologías. 
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Según E. Schein, el origen de las organizaciones responde al intento 
del hombre de abordar colectivamente algunas problemáticas que se le 
plantean. 
En primer lugar, las organizaciones nacen como respuesta a la 
imposibilidad que tiene el hombre de satisfacer por sí solo todas sus 
necesidades, por lo que cada necesidad debe ser suministrada 
mediante la organización de grupos humano que las provea. Esto trae 
aparejado resolver problemas relativos a la coordinación de las 
actividades ejecutadas por una multiplicidad de sujetos. 
En segundo término, para que tal coordinación sea fructífera, deben 
existir objetivos comunes ante los cuales haya cierto grado de 
consenso. 
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Un tercer punto hace alusión a la idea de división del trabajo, es decir, 
la idea de la diferenciación de funciones según algunos criterios 
(talento, objetivos específicos, localización, experiencia, etc). En efecto, 
la organización puede coordinar y lograr más fácilmente sus objetivos 
si se reparten las distintas actividades entre sus miembros. 
El último concepto está íntimamente ligado al punto anterior, esto es, la 
diferenciación y división del trabajo requiere para su correcta 
implementación un eje integrador que aúne y concerte las distintas 
unidades operativas hacia la consecución de los mismos objetivos. La 
forma más típica de integración es el establecimiento de una jerarquía 
de autoridad, un subgrupo de individuos que asegure·la coordinación 
entre las partes guiando, limitando, controlando, informando y dirigiendo 
las actividades de cada una de las secciones. Sin embargo, la 
existencia de un tipo de autoridad no implica el sometimiento a un 
control externo, pues cabe la posibilidad que la coordinación ocurra a 
través de actitudes de autodisciplina. 
En conclusión, los aspectos antes mencionados se pueden resumir en 
los siguientes tópicos: 
Qué es lo que básicamente se está tratando de lograr (implantación de 
los objetivos). 
Cómo se debe organizar el trabajo para el logro de los objetivos. 
Cómo se debe administrar el recurso humano disponible para la 
realización de las actividades asociadas a dichas metas. 
• Cómo crear las condiciones propicias para que el trabajo se haga 
eficientemente, adoptando sistemas disciplinarios y de méritos que 
permitan maximizar el rendimiento del trabajo e incentiven 




Además, actualmente es menester considerar la planificación y 
regulación de otros ámbitos que han ido surgiendo a medida que se va 
complejizando el escenario donde las organizaciones se desenvuelven. 
Esto implica enfrentarse a dos realidades nuevas, a saber: 
Cómo flexibilizar a la organización para que se adapte a los cambios 
tecnológicos y sociales provenientes tanto del medio externo como de 
sus dinámicas internas. 
• Cómo enfrentar la competencia surgida de las fuerzas de otras 
organizaciones, de las unidades propias de la organización, de las 
entidades de control y de los "malestares" inherentes a la organización. 
B. Orígenes de la teoría organizacional 
Según el sociólogo chileno D. Rodríguez, los orígenes de la teoría 
propiamente organizacional se remontan a dos vertientes distintas. 
La primera, proveniente de la sociología, con énfasis académico, intentó 
sistematizar todos los fenómenos derivados de la realidad social; en 
este sentido, si bien las organizaciones cumplían un papel importante, 
constituían sólo un elemento parcial en su relación con el todo social. El 
autor más destacado en esta tendencia fue Max Weber. 
El estudio de Weber de las burocracias se basa en la investigación de 
los procesos de racionalización y secularización llevados a cabo por la 
sociedad moderna. En esta línea distingue cuatro tipos de acción que 
corren paralelamente y subyacen a estos procesos: 
1. Acción tradicional: acción que se orienta por la influencia de las 
costumbres tradicionales de pensamiento. 
2. Acción afectiva: no evalúa racionalmente ni medios ni fines, sino 
que el actor se guía por sus emociones. 
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3. Acción racional respecto a valores: donde se persigue un fin 
valórico (que puede no ser racional) a través de medios ponderados 
racionalmente. 
4. Acción racional respecto a fines: en la que tanto medio como fines 
son elegidos racionalmente. 
Para Weber el desarrollo evolutivo hacia la sociedad moderna supone 
el abandono de los tres primeros tipos de acciones en beneficio de un 
predominio de la acción racional de acuerdo a fines; es por ello que los 
comportamientos en todos los ·aspectos de la sociedad están cada vez 
más regidos por este tipo de acción. De este modo, se produce una. 
racionalización operativa de las organizaciones que se traduce en la 
imbricación de una forma burocrática de administración. La 
coordinación burocrática es el sello distintivo de la modernidad, la cual 
se encuentra determinada a partir de los siguientes principios: 
• División de funciones: cada individuo tiene un espacio limitado de 
atribuciones, deberes y autoridad en concordancia con su rol. 
• Puestos ordenados jerárquicamente y reglas impersonales. 
La calidad técnica es el criterio más importante de selección del 
personal. 
Registro escrito de actos administrativos, reglas y decisiones. 
Es por medio de esta coordinación burocrática de las acciones que las 
organizaciones modernas han sido capaces de centralizar y movilizar 
de manera eficiente la cantidad de recursos (humanos y económicos) 
disponibles. En conclusión, para Weber, la organización burocrática es 
el mecanismo de coordinación social que ha permitido dar forma a la 
política, economía y tecnología moderna, ya que han demostrado ser 
técnicamente superiores a otras formas de administración. 
La segunda corriente, intentó indagar sobre métodos más eficientes 
para conseguir que las organizaciones lograran sus fines. En este 
ámbito sobresale la escuela clásica de administración científica. 
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Esta teoría fue impulsada con el ánimo explícito de encontrar un 
sistema de reglas, de comportamientos, y en general de variables 
constantes, que al ser aplicadas llevaría al máximo de eficiencia a la 
organización. Los principales exponentes de esta escuela son Frederick 
Taylor, Henri Fayol, Luther Gulick y Lyndall Urwick. 
Taylor, el verdadero fundador del movimiento, sostenía que no existía 
trabajo humano, por más sencillo que pareciera, que no pudiera ser 
subdividido, implicado y racionalizado. Por lo tanto, la tarea de los 
administradores era reunir todo el conocimiento que estaba a manos de 
los trabajadores para clasificarlo, tabularlos y reducirlos a reglas, leyes y 
fórmulas, creando así la ciencia de la dirección. El supuesto que 
orientaba estos planteamientos es que mediante la dedicación de las 
personas a labores acotadas y sencillas se produciría una 
especialización creciente que se reflejaría en el incremento técnico del 
desempeño. Por su parte, los administradores tenían la obligación de 
coordinar las actividades de sus subalternos. Como se puede apreciar, 
Taylor hace una separación tajante entre los procesos de torna de 
decisiones y las tareas operativas. 
A diferencia del énfasis que pone Taylor en la racionalización de los 
procesos operativos, Fayol concentraba su mirada en la racionalización 
de la empresa a nivel directivo. En este sentido, la empresa debía tener 
un ordenamiento militar, vertical y lineal, con unidad de mando y 
autoridad. 
Para tal propósito, la empresa debía organizar sus funciones de la 
siguiente manera: 
• Técnicas: operaciones tendientes a la elaboración del producto. 
Comerciales: proceso de ventas y compras. 
• Financiera: administración económica de los recursos productivos. 
• Seguridad: protección de bienes y del personal. 
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• Contabilidad: auditorias para conocer el estado actual de la empresa. 
• Administrativa: formulación de las políticas generales de acción de la 
empresa y su puesta en marcha. 
En resumen, tal como indica Rodríguez (2001 ), "el modelo clásico 
organización era estático. La organización era vista como un instrumento 
racionalmente planificado. Sus fines no se discutían, sino que eran 
considerados como dados ... La estructura debía procurar traducir esos 
fines en términos de relaciones racionales de medios adecuados para el 
logro de estos fines dados", Es por estos motivos que para la Escuela de 
Administración Científica la mantención de la organización, su relación 
con el entorno, su adaptación, etc., no constituían problemas a abordar, 
ya que se pensaba no había contradicción entre estos ámbitos. Todas 
estas creencias se ven traumáticamente cuestionadas con la crisis 
económica de 1929 y la aparición de la Teoría General de Sistemas. 
C. Definición de organización 
Existe un amplio espectro de autores que se han preocupado de 
sistematizar el fenómeno de las organizaciones procurando establecer 
una definición acotada de éstas. Un ejemplo en esta línea es el trabajo 
de l. Hecker, E. Lawrence y M. Soko, quienes afirman que una 
organización es una formación social, con personas que cumplen 
ciertos requisitos de pertenencia y que interactúan entre sí mediante 
pautas de comportamiento establecidas (normas), confluyendo hacia el 
logro de objetivos y metas organizacionales. Asimismo, el 
comportamiento social está estructurado en un sistema de roles de 
interdependencia dinámica a través de flujos comunicativos tanto al 
interior de los subgrupos como dirigidos hacia el ambiente externo. 
Por su parte A. Lucas y P. García- (2002) plantean la siguiente 
definición: 
"Las organizaciones son grupos o asociaciones de personas 
relacionadas con las funciones básicas de una sociedad (comunicación, 
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fijación de fines, producción y reparto de bienes y servicios, etc)( ... ) Los 
fines propuestos en las organización están determinados con relativa 
precisión ( ... ) Esto significa también la primacía conceptual de los 
objetivos racionalmente propuestos y socialmente aceptados, de la 
planificación -sobre todo en cuanto jerarquía y división de funciones- y 
de la formalización, por sobre la espontaneidad. Igualmente, los 
miembros actúan cumpliendo roles diseñados por los que han fundado 
o dirigen la organización, y desarrollados en la vida en común de los 
distintos actores, con unos .canales de comunicación· inicialmente 
determinados para enviar y obtener información". 
También desde la sociología destaca el planteamiento de T. Parsons, 
para quien las organizaciones son unidades sociales (o agrupaciones 
humanas), deliberadamente construidas para el logro de fines 
específicos. En efecto, Parsons estima que las organizaciones son 
sistemas sociales que están formados por acciones orientadas 
normativamente al cumplimiento de los objetivos autoimpuestos. Al 
concebir a la sociedad como un sistema social, es natural que las 
organizaciones sean definidas como subsistemas pertenecientes al 
aparato social totalitario. 
De la concepción de N. Luhmann se desprenden otras consecuencias. 
Este autor define a las. organizaciones como sistemas sociales 
particulares, caracterizados por la capacidad de condicionar la 
pertenencia de sus miembros, además de unir la alta especificidad de 
los comportamientos a mecanismos de motivación como el dinero. 
Al considerar a las organizaciones como un tipo de sistema y a la 
sociedad como otro, resulta ya impropio relacionarlas en términos de 
sistema/subsistema, pues la racionalidad que impera en ambas esferas 
es distinta, y su relación es tal, que la organización será utilizada por la 
sociedad como un mecanismo eficiente de resolución de problemas, 
pero al costo de especificarlos, lo que trae consigo el riesgo de que la 
reducción de complejidad acotada en el problema sea insatisfactoria. 
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Por otro lado, la organización considera a la sociedad como un sistema 
más amplio que la limita, le pone condiciones y se transforma en el 
entorno frente al cual se debe adaptar. 
En el ámbito de la psicología organizacional, E. Schein (1982) ensaya 
en sus primeros escritos una definición preliminar de organización: 
"Una organización es la coordinación planificada de las actividades de 
un grupo de personas para procurar el logro de un objetivo o propósito 
explícito y común, a través de la división del trabajo y funciones, y a 
través de una jerarquía de autoridad y responsabilidad". Cabe señalar, 
tal como lo ha anotado Chester Barnard, que el objeto de coordinación 
son las actividades de la persona y no la gente, y dentro de las 
primeras, se ponderan son sólo las actividades que confluyen hacia el 
cumplimiento de los objetivos, esto es, importan sólo las tareas 
correspondientes a la ejecución del rol. 
En concordancia con lo planteado por D. Rodríguez en el acápite 
anterior, para E. Schein la definición dada por la teoria clásica de la 
organización resulta engañosa y poco realista, ya que no se consideran 
factores como las presiones que recibe la organización desde su 
entorno, las dinámicas internas de ésta derivadas de las motivaciones y 
aspiraciones de sus miembros, cómo éstas cambian, la constitución de 
grupos formales e informales al interior de la organización, etc. Por tal 
razón, el autor se embarca en la tarea de replantear una definición que 
tematice estos aspectos a partir de reconocer las fuentes de 
complejidad que involucra este desafío. Es así como Schein identifica 
un conjunto de aspectos a discutir en una nueva definición de 
organización. 
Una de las primeras dificultades es cómo delimitar apropiadamente los 
alcances de la organización y la determinación del medio más 
pertinente a sus propósitos. Un segundo punto crítico son las fuerzas 
conflictivas que se producen entre la función primaria de la empresa, es 
decir, hacer un producto o prestar un servicio con ánimo de lucro versus 
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la función secundaria de ofrecer seguridad y sentido a los miembros. 
Las normas socioculturales de esta última función constituyen una parte 
esencial del medio, tanto como las condiciones económicas que 
determinan la productividad. 
En tercer lugar, las organizaciones deben lidiar con el conflicto potencial 
que subyace a las exigencias, expectativas y normas culturales que 
traen consigo las personas desde sus experiencias en el medio externo, 
las que pueden confrontarse con las normas internas que rigen los 
comportamientos dentro de la organización. 
Finalmente, como señalan el sociólogo Van Maanen, el mismo Shein y 
Bailyn, la empresa debe hacer frente a los cambios tecnológicos, 
económicos, sociopolíticos y culturales suscitados en su entorno, lo cual 
exige respuestas adaptativas rápidas, flexibles y dinámicas. 
En función de estas nuevas exigencias teóricas, E. Schein (1982) 
propone una redefinición de las concepciones clásicas de organización 
a la luz de las contribuciones hechas por la Teoría General de 
Sistemas: 
1. Se debe concebir a la organización como un sistema abierto, esto 
es, que está en constante interacción con su medio, asimilando 
todos los estímulos que éste le provee para procesarlos y 
transformarlos en productos y servicios que retornarán reformulados 
al medio ambiente. 
2. Se debe concebir como un sistema de múltiples propósitos y 
funciones, lo que implica a su vez, múltiples interacciones entre la 
organización y su entorno para que éstas sean operacionalizadas. 
3. La organización está formada de un sinnúmero de subsistemas que 
están en una interrelación dinámica entre sí. Por lo tanto, la unidad 
de análisis de las organizaciones se debe realizar en función del 
comportamiento de sus subsistemas. 
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4. Como los subsistemas son de alguna forma interdependientes, los 
cambios en uno de ellos afecta la conducta de los demás. 
5. La organización se desenvuelve en un conjunto de medios 
dinámicos compuesto por otros sistemas organizacionales, los 
cuales establecen limitaciones y exigencias tanto a la organización 
como a sus elementos. En este sentido, un examen de la 
organización precisa de la contemplación de estos aspectos 
ambientales. 
6. Las múltiples interrelaciones entre organización y su medio dificultan 
una delimitación del campo de acción de la primera. 
7. Finalmente, la organización se concibe mejor como procesos 
estables de importación, conversión y exportación, más que en 
términos de sus características estructurales de tamaño, forma, 
función o diseño. 
D. Enfoques sobre las organizaciones 
Según l. Hecker, E. Lawrence y M. Soko (1997), es posible distinguir al 
menos cuatro vertientes en la conceptualización de organización: 
1.- Organización entendida como una "forma social concreta" (o colectivo) 
con determinadas características. El acento aquí está puesto en la 
selección de las características utilizadas para construir el concepto y 
en su naturaleza eminentemente práctica o pragmática. 
Algunas definiciones que encajan en este contexto son las siguientes: 
Amitai Etzioni (1967): "Las organizaciones son unidades sociales (o 
agrupaciones humanas), deliberadamente construidas o reconstruidas 
para alcanzar fines específicos". 
R. Mayntz y R. Ziegler (1969): "Se define organizaciones como sistemas 
sociales, como un círculo presumible de miembros, una imagen de su 
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identidad colectiva y programas conductuales, los que contribuyen a 
alcanzar metas espeéíficas". 
W. Scott (1974): "Las organizaciones están definidas como 
colectividades que se han establecido para alcanzar objetivos 
relativamente específicos sobre una base más o menos continua". 
R. Hall (1983): "Una organización es una colectividad con unos límites 
. relativamente identificables, un orden normativo, rangos de autoridad, 
sistemas de comunicación y sistemas de pertenencia coordinados; esta 
colectividad existe de manera relativamente continua en un medio y se 
embarca en actividades que están relacionadas, por lo general, con un 
conjunto de objetivos". 
2.- Organización entendida como "estructura", es decir, cómo se establecen 
las relaciones entre las propiedades estructurales de la organización y 
los actores sociales que operacionalizan estos principios a través de sus 
prácticas colectivas. 
Desde esta perspectiva se destaca el aporte de los sociólogos P.Biau y 
R. Scott (1962), que plantean la siguiente definición de organizaciones: 
"Redes de relaciones sociales y de orientaciones compartidas a las 
cuales se hace referencia como estructura social y cultural 
respectivamente". A diferencia de las definiciones anteriores, aquí se 
destaca la estructura de una red de relaciones sociales, una estructura 
que existe como un estado complejo que actúa como un bloque 
autónomo, aunque esto no implica prescindencia de las personas que 
están en su base. 
En una explicación posterior sobre el origen de las organizaciones, P. 
Blau (1972) advierte: "Una organización nace cuando se establecen 
procedimientos explícitos para coordinar las actividades de un grupo en 
el interés por alcanzar objetivos específicos". A pesar de hacer 
referencia a las actividades de actores, el foco se centra en los 
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procedimientos manifiestos que dan lugar al logro de objetivos 
específicos. 
Retomando a la primera definición, un segundo elemento estructurado 
es la cultura de la organización. Ésta es entendida como un conjunto de 
orientaciones compartidas que conforma una normatividad que controla, 
regula y define las expectativas generalizadas de comportamiento de los 
individuos, constituyéndose en un factor de estabilidad organizacional. 
3.- Organización entendida como "actividad estructurante" que reúne y 
gestiona un recurso humano en función de ciertos resultados, esto es, la 
existencia institucional de un colectivo orientado a la consecución de 
metas. En este enfoque se destaca el significado dinámico propio de la 
acción social que lleva a un conjunto de personas a conformar una · 
organización. 
Un autor que se enmarca dentro de esta corriente es Chester Bamard 
(1938), cuyo primer acercamiento a una definición de organización versa 
de la siguiente manera: "Es un sistema conscientemente coordinado de 
actividades o fuerzas de dos o más personas". Y en esta misma línea 
agrega: "Las organizaciones requieren comunicaciones, disposición a 
contribuir por parte de los miembros y un propósito común". 
En el marco de esta perspectiva también se encuentra la posición de 
Pfiffner y Sherwood (1 967): "Organización es el patrón de formas en que 
grandes cantidades de personas, demasiadas para tener un contacto 
estrecho, cara a cara unas con otras, y dedicadas a un complejo de 
labores relacionadas unas con otras, convergen para establecer y llevar 
a cabo, sistemáticamente, unos fines en los que todos han convenido". 
En esta definición, las organizaciones también son el resultado 
estructurado del accionar dinámico de sus miembros, donde éstos 
actualizan modos de acción que ajustan las tareas a los propósitos 
consensuados. Por otro lado, una diferencia con la primera definición 
es, aparte de la mayor cantidad de involucrados, la multiplicidad de 
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tareas que deben desempeñar los miembros de la organización, lo que 
se plasma en uná relativa complejidad del tejido social de las 
interrelaciones. 
Otro concepto de organización que hace alusión al proceso de 
estructuración a partir de una actividad es el aportado por P. Lawrence y 
J. Lorsch (1969): "Coordinación de actividades diferentes de 
colaboradores individuales para llevar a cabo transacciones planeadas 
con el ambiente". La novedad de esta definición es que la coordinación 
de actividades de los miembros de la organización obedece a la 
necesidad de establecer intercambios con el entorno, que a su vez, 
aseguren la adaptación racionalmente planificada de la organización con 
éste. 
Otra formulación en esta línea es la definición ya señalada, 
primeramente, por Edgar Schein (1982): "Es la coordinación planificada 
de las actividades de un grupo de personas para procurar el logro de un 
objetivo o propósito explícito y común, a través de la división del trabajo 
y funciones, y a través de una jerarquía de autoridad y responsabilidad". 
Siempre atendiendo desde la concreción de personas que se coordinan, 
es decir, desde la dinámica estructurante, el autor indica que el resultado 
de la coordinación se alcanza por medio de un aumento de la 
complejidad organizacional, ya sea mediante un proceso de 
diferenciación horizontal (división del trabajo) o un proceso de 
diferenciación vertical (jerarquía y responsabilidad por cargo y nivel). 
Un punto de vista algo diferente, pero que también se enmarca dentro de 
la concepción de organización como producto de la actividad de un 
conjunto de personas, es la postura representada por el economista y 
lingüista chileno Fernando Flores (1994): "Vemos a las organizaciones 
como grupos de individuos; donde cada individuo está motivado en sus 
acciones por un conjunto de deseos. La organización, en especial la 
organización política -aunque no exclusivamente- es un dispositivo 
construido para la eficiente búsqueda de los deseos individuales". De 
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esta manera, vemos que Flores regresa al "zoon politikon" en su sentido 
aristotélico originario, en el entendido que el ser humano es un ser social 
por excelencia, por lo que la existencia de las organizaciones responde 
a la necesidad social de organizarse para convivir de mejor manera. 
Otra posición es la reflejada por el filósofo chileno Rafael Echeverría, 
quien lleva los argumentos comunicacionales a la calidad de elementos 
de su concepto de organización (1994}: "Las organizaciones son 
fenómenos lingüísticos: unidades construidas a partir de conversaciones 
específicas, que están basadas en la capacidad de los seres humanos 
para efectuar compromisos mutuos cuando se comunican entre sí. Una 
organización es una red estable de conversaciones". 
El accionar de los sujetos en su proceso de intercambio comunicativo se 
efectúa por medio de compromisos contraídos producto de su inmersión 
en conversaciones que se consolidan en un sistema de redes que dotan 
a la organización de estabilidad. Este autor concibe la dinámica de 
estructuración organizacional desde un individuo protagonista de 
procesos conversacionales que al plasmarse en redes permite construir 
la plataforma organizacional desde la cual sus miembros satisfacen sus 
necesidades. Si bien las redes de conversaciones conforman la 
estructura organizativa, el acento está puesto en la acción o conducta de 
las personas hacia el compromiso con la organización, es decir, el 
énfasis está en el proceso constitutivo de las organizaciones y no en las 
propiedades que tienen las redes de generar un status quo estructural 
que asegure la mantención de la organización. 
4.- Organización como "sistema": esta corriente teórica se desprende 
principalmente de la Teoría General de Sistemas, cuyos inicios 
empiezan a desarrollarse primitivamente en los años 20, 
robusteciéndose con diversos aportes en la década del 50, hasta 
consolidarse ya en los sesenta donde tiene una gran acogida por los 
investigadores de las organizaciones. 
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En general este enfoque concibe a las organizaciones como un todo, 
donde el tema de la supervivencia de éstas a su medio ambiente 
adquiere una importancia radical. En este sentido, los cambios 
organizacionales son vistos como respuestas adaptativas ante 
amenazas externas al equilibrio organizacional. Actualmente, casi la 
totalidad de los estudios organizacionales adoptan el enfoque sistémico 
corno modelo para analizar sus resultados, transformándose en la 
corriente más completa y vanguardista de la teoría organizacional 
contemporánea. Es por esta razón que es necesario detenerse en una 
revisión más acuciosa de sus planteamientos. 
A mediados de la década de los sesenta, la teoría de sistemas abiertos 
planteada por Ludwig von Bertalanffy es anclada al ámbito de los 
estudios organizacionales por Daniel Katz y Robert Kahn (1 966), 
quienes definieron a las organizaciones como sistemas abiertos que 
constaban de las siguientes características: 
a. Importación de energía: los sistemas abiertos absorben del entorno 
alguna forma de energía (insumo), pues ningún sistema es 
autosuficiente. En el caso de las organizaciones sociales las fuentes 
de provisión pueden provenir de las personas, de otras instituciones 
o materias externas. 
b. Procesamiento: es el trabajo que realiza la organización para 
transformar la energía que dispone. 
c. Resultado: es el producto resultante del trabajo anterior, el cual es 
consumido o desechado por el entorno. 
d. Los sistemas como ciclos de acontecimientos: el intercambio de 
energía con el entorno es de carácter cíclico, pues el producto 
exportado sirve de fuente energética para la recursividad del 
proceso. 
e. Entropía negativa: la entropía es una ley según la cual todas las 
organizaciones tienden a su desintegración. Para hacer frente a esta 
tendencia, las organizaciones adquieren rnás energía de su 
ambiente de la que gastan; la estrategia es maximizar la proporción 
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energía importada-exportada para asegurar la sobrevivencia en 
períodos de escasez o crisis. 
f. Insumo de información, retroalimentación negativa y proceso de 
codificación: los insumas pueden adoptar un cariz informacional que 
proporciona pistas a la estructura sistémica sobre el medio ambiente 
y su desempeño respecto a él. Por su parte, la retroalimentación 
negativa es el tipo más simple de insumo informativo y permite al 
sistema corregir desviaciones y retomar el rumbo de sus procesos. 
Finalmente, la codificación son mecanismos selectivos mediante los 
cuales los sistemas discriminan la utilidad de los insumas para sus 
propósitos. 
g. El estado estable y la homeostasis dinámica: los sistemas abiertos 
mantienen un intercambio constante de energía para mantener a 
raya los efectos entrópicos. La homeostasis dinámica plantea que 
los sistemas reaccionan al cambio -gatillado por fuerzas internas o 
externas- o lo anticipan, mediante el desarrollo estructural que 
asimila los nuevos inputs de energía. 
h. Diferenciación: los sistemas abiertos tienden a la elaboración y 
diferenciación de funciones internas especializadas. 
i. Equifinalidad: un sistema puede alcanzar los mismos objetivos desde 
condiciones iniciales distintas y por caminos diferentes. 
En la misma época, surgen una serie de trabajos destinados a 
profundizar las relaciones entre sistema y entorno. En esta línea, 
destacan los trabajos de Buckley que incorporan mayor cantidad de 
aspectos cibernéticos y sociológicos, y la obra de Lawrence y Lorsch 
que describió la llamada teoría de contingencias. 
Según Buckley, los sistemas organizacionales son abiertos tanto interna 
como externamente, así pues, los intercambios que se producen entre 
las partes internas del sistema pueden ocasionar cambios al igual que 
las relaciones de la organización con su entorno. 
37 
Siguiendo a Ashby, Buckley sostiene que en el entorno existe cierto 
grado de variedad que obliga a la organización a relacionarse con él 
selectivamente mediante la construcción de un mapa del medio 
conforme al cual actúa. 
Por su parte, Lawrence y Lorsch establecen un modelo dinámico de las 
organizaciones basados en los efectos de la diferenciación e integración 
de sus estructuras. La premisa fundamental de este planteamiento parte 
de la idea de que la organización especializa partes internas de su 
estructura para hacer frente a las secciones análogas de su medio 
ambiente, por lo que la gente que labora en una sección específica 
desarrollará un punto de vista cognoscitivo que refleja la adaptación 
particular a esa parte del entorno. Esta es una fonma organizacional de 
reducir complejidad por medio de la selectividad de su actuación. Por lo 
anterior, las organizaciones variarán internamente según la naturaleza 
de su entorno (estable o dinámico), generando, además de subsistemas 
especializados, nuevas instancias organizacionales que procesen las 
innovaciones del medio. A este proceso los autores denominan 
diferenciación. 
El otro proceso clave es el llamado integración, que consiste en reunir 
las distintas visiones cognoscitivas (acompañadas de sus métodos de 
resolución de problemas), en un conjunto coherente de actividades 
destinadas al logro de metas mancomunadas. Este proceso impide la 
descoordinación de funciones y combate el riesgo de desarticulación que 
provoca la tensión de la dinámica interna entre subsistemas. A partir de 
la realización de diversos estudios, los autores llegaron a la conclusión 
de que la organización eficiente maneja esas diferencias por medio de 
estructuras integradoras que intervienen y coordinan las actividades, y 
no mediante la uniformalización de las perspectivas divergentes. En 
función de todo lo mencionado, la tarea esencial de cada organización 
consistiría en "determinar su nivel óptimo de diferenciación en términos 
de las características particulares de sus diversos medios y debe 
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seleccionar el medio apropiado de integración con ·base en un análisis 
de las funciones que le dan a la organización una ventaja particular en la 
competencia por el mercado" (Schein, 1982, op. cit). 
En resumen, la forma como toda organización esté estructurada refleja 
la resolución de múltiples problemas, como lo son: 
• Cómo diferenciar y bajo que lógica. 
Cómo identificar y priorizar las características críticas de las unidades 
diferenciadas. 
• El tipo de mecanismos de integración o coordinación en virtud de las 
características previamente contempladas. 
En una línea similar, Haroldo Vinagre Brasil (1999) plantea que las 
organizaciones son sistemas abiertos que están en una búsqueda 
constante del equilibrio dinámico de cuatro componentes, a saber: 
estrategia, estructura, proceso de toma de decisiones e identidad. "La 
interacción de estos cuatro componentes hace posible el cambio, 
mediante la reestructuración de las relaciones entre los componentes". 
Por ejemplo, si producto de un proceso de adaptación externa cambia la 
estructura de la organización, este movimiento generará un desbalance 
en todo el sistema organizacional, por lo que se necesitarán cambios en 
los demás elementos para resarcirlos equilibrios sistémicos y recuperar 
su integridad. Para Vinagre, el elemento más crítico en los procesos de 
reestructuración es la identidad, pues allí residen los rasgos culturales 
de la organización. Por lo tanto, el comportamiento de este factor es 
condición sine qua non en los procesos de adaptación más profundos. 
Desde otra perspectiva sistémica, autores como Galbraith ponen énfasis 
en el flujo y procesamiento de la información entre el sistema y su 
entorno. Este enfoque se fundamenta en el supuesto de que la 
organización es un sistema complejo cuyo principal problema en su 
relación con el medio es la obtención y utilización de la información. 
Basado en las dos proposiciones básicas de la teoría de la contingencia, 
39 
esto es, no existe la receta de la "mejor" forma de organizar una 
empresa y no todas estas formas son igualmente efectivas, Galbraith 
anota que el mayor problema organizacional es la "incertidumbre de la 
tarea", definida como la "diferencia entre la cantidad de información que 
la realización de la tarea requiere y la cantidad de información que está a 
disposición de la organización" (Schein, 1982, op. cit). Y agrega, "Entre 
más incertidumbre exista, más necesidad hay de que se tomen 
decisiones y se procese información. La hipótesis es que las 
organizaciones tienen capacidades muy limitadas para procesar 
información y para adoptar diferentes formas de organización que les 
permitan confrontar el problema de incertidumbre de tarea. Por 
consiguiente, las variaciones en las formas de organización son en 
realidad variaciones en la capacidad de la organización para procesar 
información y tomar decisiones sobre eventos que no se pueden prever 
con anticipación" (Schein, 1982, op. cit). 
En relación a la capacidad sistémica de la organización para 
desenvolverse eficientemente en su entorno, Bennis (1962) propone 
cuatro criterios para determinar un posicionamiento ventajoso de una 
organización en su medio: 
Adaptabilidad: la habilidad para resolver problemas y reaccionar 
flexiblemente a los imperativos fluctuantes del medio. 
Sentido de identidad: el conocimiento y visión que tiene la 
organización para determinar qué es, sus fines y sus actividades. 
Esto incluye el alineamiento de los intereses de los miembros con 
los objetivos comunes. 
Capacidad para ver la realidad: la capacidad para percibir e 
interpretar de manera adecuada las propiedades del medio que 
tienen injerencia para el funcionamiento de la organización. 
Integración: es un principio que subyace a los demás, y se refiere a -
la integración de los elementos de la organización para que sus 
propósitos no se obstaculicen. 
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Yendo un paso más adelante en la teoría de sistemas, el sociólogo alemán 
N. Luhmann (1997) rompe con los postulados tradicionales que sostienen 
que las organizaciones son sistemas abiertos al afirmar que las 
organizaciones son sistemas autopoiéticos que funcionan con clausura 
operacional frente a su medio externo, ya que ellas mismas generan los 
procesos a través de los cuales se reproducen sus elementos (decisiones). 
"Las decisiones son sucesos que se tematizan a sí mismos como 
contingentes. Los sistemas organizacionales son sistemas sociales 
constituidos por decisiones y que atan decisiones mutuamente entre sí". 
Se entiende de esta manera que las organizaciones son sistemas 
autorreferentes que determinan su relación con el entorno en términos de 
sentido, esto es, a través de la reducción de complejidad externa mediante 
la toma de decisiones que sean significativas para la organización. En sus 
propias palabras: "Las organizaciones conceptualizan por lo tanto, su 
propia relación con el entorno como decisión. Ellas pueden, sin embargo, 
hacer esto, sólo cuando encuentran una interpretación del entorno 
adecuada para ellos, que pueden hacer plausible para ellas mismas, es 
decir, una interpretación que tenga en cuenta que también en el entorno se 
adoptan decisiones" 
(Luhmann, 1997). Esto quiere decir que en la práctica las decisiones son 
instancias comunicacionales que sirven como intermediarios para 
conectarse con otras comunicaciones de decisiones que se encuentran 
disponibles en el medio ambiente. Empero, un sistema complejo incluye 
tantos elementos que éstos se ven imposibilitados de establecer relaciones 
entre todos, por lo que las interacciones deben producirse de manera 
selectiva. Asimismo, en un sistema complejo, el conjunto de decisiones 
conformarán un entramado de premisas sobre las cuales se basarán otras 
decisiones. Para que las decisiones se transformen en premisas de otras, 
deben trascender su vigencia temporal y constituirse en constructoras de 
sentido indicando los puntos críticos sobre los que trataran las siguientes 
decisiones. Esto implica la idea de que las decisiones van abriendo o 
cerrando las puertas a una gama de decisiones posteriores. 
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En resumen, se puede decir que las organizaciones son sistemas 
autopoiéticos que generan los procesos a través de los cuales se 
reproducen sus decisiones. Una consecuencia de este último punto es que 
los elementos de una organización no son sus miembros, ya que ellos son 
parte del ambiente interno (sistemas autopoiéticos de personalidad) con los 
cuales la organización se encuentra acoplada estructuralmente. En efecto, 
la organización decide cuales son los comportamientos deseables de sus 
miembros, así corno también sobre las condiciones de pertenencia al 
sistema. Por su parte, la conducta de los integrantes de la organizacion 
sólo tendrá sentido para ésta si sus acciones son conceptualizadas, a la 
vez, como decisiones (de participar, de aceptar las reglas, etc) 
E. Formas de Organización 
A partir de las distinciones formuladas por Burns y Stalker, la estructura 
que adoptan los grupos de trabajo y las organizaciones pueden ser 
mecánicas u orgánicas. 
A continuación se presenta un esquema que ilustra las diferencias entre 
ambos diseños (Rodríguez, 2001, op. cit): 
E>trategias de dise1io organizadonal 
O. Orgánica Dimensiones. O. \1e.cánica 
Jerarquía de autoridad 
Descentralizada Centralizada 
Reglas y procedimientos 
Pocos Muchos 
Di\•isiót1 del trabajo 
Ambigua Precisa 




Informal y personal Fonnal e impersonal 
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Al diseñarse una organización es fundamental tener presentes las 
condiciones ambientales donde se desenvolverá. Por ejemplo, un diseño 
mecánico será más eficiente en organizaciones que operen en entornos 
más estables y predecibles. Al contrario, los diseños orgánicos son óptimos 
en ambientes inciertos y donde se requiere mayor capacidad de flexibilidad 
y adaptación para procesar esa incertidumbre. 
Cabe señalar que frecuentemente las organizaciones combinan ambos 
tipos de diseños en sus distintas expresiones funcionales, por lo que 
difícilmente existirá una organización exclusivamente orgánica o mecánica. 
Esta idea hace alusión a la idea de contingencia dentro de la teoría 
organizacional -que como ya se mencionó- plantea que no hay una fórmula 
mejor que otra para estructurar una organización, sino que esta estructura 
debe ser capaz de dar cuenta de los factores estratégicos que le demanda 
su entorno, además, dentro de la misma organización, los subsistemas 
deben buscar sus propios mecanismos de respuesta frente a los sub-
ambientes a los que se refieren. 
Por su parte Schein (1982) propone una estructura de organización formal 
basado en las siguientes dimensiones: 
1. Dimensión jerárquica: se refiere a los niveles de estructuración que 
delimita la jurisdicción de las tareas y roles. 
2. Dimensión funcional: son los diferentes trabajos que se tienen que 
realizar a propósito de la posición ocupada dentro de la jerarquía. 
3. Dimensión de inclusión y centralidad: dada por la medida en que una 
persona se aleja o acerca a la directriz básica que conduce a la 
organización en términos de objetivos, funciones, etc. 
El sociólogo A. Etzioni (Schein, 1982, op. cit), ofrece una forma de 
estructuración organizacional basada en dos categorías: el tipo de poder y 
autoridad que utiliza la organización para alinear· sus miembros y el tipo de 
participación que la organización requiere de éstos. 
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En cuanto a las categorías de poder y autoridad, el autor clasifica a las 
organizaciones en tres tipos iéleales: 
1. Organizaciones que utilizan el poder coercitivo puro. 
2. Organizaciones utilitarias que usan incentivos económicos o materiales 
combinados con una autoridad racional-legal. 
3. Organizaciones normativas: ofrecen a sus miembros oportunidades de 
contribuir al logro de objetivos valiosos que se condicen con las 
aspiraciones personales, . ,exhibiendo además, un tipo de liderazgo 
carismático o racionaL · 
En lo que respecta al principio de participación de los miembros, se 
generan tres modalidades: 
1. Alienante: la persona no participa psicológicamente en la organización 
pero se le obliga a su permanencia. 
2. Calculadora: la persona participa solamente en la medida que recibe 
una bonificación por el desempeño de sus funciones básicas. 
3. Moral: la persona valora intrínsecamente su trabajo y la misión de la 
organización, participando e identificándose con ella. 
Etzioni indica que es probable que el tipo de participación esté en su 
mayoría influenciada por la forma como se ejerce el poder y la autoridad al 
interior de la organización, de cualquier modo, el entrelazamiento de las 
variables antes descritas arrojan como resultado nueve tipos de relaciones 
organizaciones: 





F. Características de una organización empresarial 
Según D. Rodríguez (2001 ), las características específicas que definen a 
la empresa como organización son las siguientes: 
• Los roles se encuentran especificados clara y precisamente. Esto 
permite que las conducta de las personas sean altamente 
predecibles, coordina bies y controlables, 
Establecen condiciones de pertenencia (criterios· técnicos, de 
experiencia, etc). 
• Se determinan deliberadamente relaciones contractuales. 
• Están definidas y diseñadas en función-de-una-adecuación-racional 
de medio a fines, para lo cual se plantea una división del trabajo 
premeditada como el resultado del intento de alcanzar los fines 
propuestos. 
A partir de lo anterior, se da una distribución del poder entre los 
distintos estamentos, de tal forma de facilitar la coordinación y el 
control de las tareas que se desprenden de la división de funciones. 
También las comunicaciones quedan supeditadas a los mejores 
canales o vías que optimicen la manera de conseguir la coordinación 
entre las partes. 
Las organizaciones se encuentran adaptadas a todo lo que conforma 
su entorno (otras organizaciones, el sistema legal, clientes, etc), por 
lo que ambas esferas se suponen mutuamente para explicar su 
existencia. 
Además la organización cuenta con un entorno interno, definido 
como todos los demás quehaceres o comportamientos adicionales 
de su personal que no caen dentro de las actividades de los roles 
propios. 
Lo anterior, lleva a la organización a armonizar estas dos 
contingencias, a saber, la de los factores que rigen el 
comportamiento humano y la conducta efectiva de las personas 




Se pueden suceder distintas personas que desempeñen las mismas 
tareas asociadas a un rol. 
Las organizaciones han llegado a institucionalizar los 
comportamientos de sus miembros y han implantado esquemas 
generalizados de motivación (como las recompensas pecuniarias), 
que permiten manejar una gran cantidad de personal sin que 
necesariamente se tengan que atender los intereses particulares de 
cada persona, como no sea a través de los incentivos económicos. 
1.2.1.3. CULTURA ORGANIZACIONAL 
1.2.1.3.1. Origen de los estudios culturales en las-organizaciones 
El estudio de la cultura organizacional no es un fenómeno tan reciente 
en la teoría de las organizaciones. Desde que Roethlisberger, Dickinson 
y Mayo (fundadores de la escuela de Relaciones Humanas), hicieran 
sus estudios en la planta de Hawthorne, se destacó el papel angular de 
los valores y creencias en el desempeño de los trabajadores. 
Posteriormente, Selznick subrayó la existencia de una estructura 
informal aludiendo a la presencia de "leyes no escritas" que regían el 
comportamiento de algunos subgrupos dentro de la estructura formal de 
la organización. 
De alguna forma, estos estudios fueron la plataforma desde la cual el 
estudio de la cultura de las organizaciones proliferó. Sin embargo, el 
auge en la propagación del concepto no se produjo sino hasta la 
década de · los ochenta donde esta categoría fue ampliamente 
incorporada dentro del estudio de las organizaciones, Según Dávila y 
Martínez (1999), esta tendencia fue motivada por dos razones: a) el 
fuerte aumento de la competencia entre las empresas (especialmente la 
arremetida de la economía asiática) y la apertura de los mercados, y b) 
un cambio paradigmático en el mundo académico. En efecto, la 
orientación hacia la competitividad co~citó un interés en el estudio de la 
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cultura, toda vez que la cultura se consideró como una variable que 
explica el comportamiento social de la organización, pudiéndose 
manipular en función de los objetivos empresariales previamente 
planeados. 
Es en este contexto que surgieron las obras precursoras de autores 
como Deal y Kennedy (1982), Peters y Waterman (1982), Smircich 
(1983), Wilkins y Ouchi (1983). 
Por otro lado, en los círculos académicos tomaba fuerza la idea de 
estudios interpretativos para abordar los fenómenos sociales como una 
crítica a la tradición positivista y posturas objetivas, puesto que se 
aducía que estas explicaciones no daban descripciones·realistas de un 
objeto de estudio con ribetes sociales y subjetivos. Asimismo, la 
incorporación de la metodología cualitativa se abría paso dentro de los 
estudios de cultura organizacional (Aivesson, 1988). 
En el mismo contexto, autores como Gómez Cabranes (1994), plantean 
la existencia de una serie de factores que explican el interés en la 
realización de estudios sobre cultura organizacional a inicios de la 
década del ochenta. Éstos se pueden dividir en factores de tipo 
económico-empresariales y de carácter sociopolitico. 
1.2.1.3.2. Factores económicos-empresariales 
• El éxito de las empresas japonesas y su expansión internacional: 
una de las explicaciones a este fenómeno apuntó a la naturaleza 
particular de la cultura japonesa que favorecía altos niveles de 
productividad del trabajo. 
• La creciente incertidumbre del entorno competitivo de la actividad 
empresarial impulsa la reflexión sobre la identidad corporativa. A 
partir de los años ochenta, las distintas firmas se esfuerzan en 
adaptarse ya no tan sólo a las exigencias inherentes al mercado, 
sino al exigente ritmo de cambio emanado desde la misma sociedad. 
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Debido a los desajustes y desafíos que provoca este difícil proceso 
de adaptación, reflejado en la crisis de sectores tradicionales de 
producción y compañías consolidadas, surge la necesidad de 
examinar las características de la identidad corporativa con el 
propósito de hacer de enfrentar de manera más eficiente los 
constantes cambios. 
• La aparición de compañías de excelencia que han basado su éxito 
en la existencia de una cultura empresarial sólida: los principios y 
valores impulsados por estas firmas escapa a los modelos 
tradicionales de gestión y administración empresarial. Si bien la 
maximización de utilidades sigue funcionando como columna 
vertebral de su razón de ser, ésta es sólo consecuencia de la 
puesta en práctica de valores que sustentan y dan sentido a la 
misión de la compañía. 
1.2.1.3.3. Factores sociopolíticos 
La crisis del estado de bienestar favorece el redescubrimiento de 
espacios de solidaridad en la sociedad civil: la sociedad fuertemente 
caracterizada por el individualismo abre paso a la concurrencia de 
formas de participación ciudadana que se reflejan en diversas 
instancias de asociación. En función de lo anterior, se potencia la 
identificación de los individuos con realidades sociales que van más 
allá de la familia, por ejemplo, el trabajo se considera como un 
ámbito de realización comunitaria y no como mero medio 
instrumental para la obtención de un estipendio. Por su parte, las 
organizaciones se hacen eco de este fenómeno, lo que se traduce 
en la necesidad de darle un sentido al trabajo mediante la 
implantación de valores que complementen las expectativas 
individuales con las aspiraciones empresariales. 
El aumento de la tendencia a concebir el éxito personal en términos 
de calidad de vida y ya no tan sólo a partir de los logros materiales: 
este ánimo generalizado se expresa en que los sujetos 
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pertenecientes a una organización no entienden al trabajo sólo como 
una mera fuente de ingresos, sino también como una oportunidad de 
dar a conocer sus capacidades personales y aptitudes profesionales. 
Si los individuos ya no miden su satisfacción únicamente desde la 
óptica monetaria, las organizaciones deben abrirse a otros criterios 
de realización que incluyan otras variables. 
1.2.1.3.4. Discusión sobre el concepto Cultura Organizacional 
La teoría de la cultura de las organizaciones se ha concentrado en la 
sistematización de los valores, creencias y supuestos básicos que 
están presentes en toda organización, los patrones de 
comportamientos que resultan de estos significados o propósitos 
compartidos y los símbolos que expresan el vínculo entre estas 
dimensiones y la práctica de los integrantes de la organización. 
En este ámbito, uno de los antecedentes más remotos sobre 
definiciones de cultura organizacional se remontan a la hecha por 
Elliot Jaques (Denison, 1991, o p. cit) sobre la cultura de una fábrica 
en 1951: "La cultura de la fábrica es su forma habitual y tradicional 
de pensar y hacer las cosas, que comparten en mayor o menor 
grado todos sus miembros y que deben aprender sus nuevos 
miembros y al menos aceptar en parte, con el fin de ser aceptados 
en el servicio de la firma". 
Un referente obligado en la conceptualización del término cultura 
organizacional y que retoma de alguna forma la definición antes 
citada, corresponde a Edgar Schein, considerado el padre de los 
estudios sobre cultura corporativa y principal teórico en el debate 
académico sobre el tema cultural en las organizaciones. Schein 
(1988) opina que la cultura es "el nivel más profundo de 
presunciones básicas y creencias que comparten los miembros de 
una empresa, las cuales operan inconscientemente y definen, en 
tanto que interpretación básica, la visión que la empresa tiene de sí 
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misma y de su entorno. Estas presunciones y creencias son 
respuestas que ha aprendido el grupo ante sus problemas de 
subsistencia en su medio externo, y ante sus problemas de 
integración interna. Se dan por supuestas porque repetida y 
adecuadamente llegan a resolver estos problemas". En este sentido, 
la cultura es un producto aprendido de la experiencia grupal, es 
decir, son experiencias que se han sedimentado como soluciones 
históricas frente a problemas, lo que ha originado una visión 
compartida del mundo por los que las han vivido. 
Asimismo, agrega el autor, la cultura implica dos elementos: a) nivel 
de estabilidad estructural del grupo puesto que la cultura es algo 
profundo y estable; y b) integración de los elementos en un 
paradigma mayor que implica rituales, clima, valores y conducta que 
se ligan en un todo coherente. 
A esta definición de cultura organizacional esgrimida por Schein, 
Dario Rodríguez plantea que es posible hacerle el reparo que hizo 
Merton a los antropólogos funcionalistas, en el sentido de que 
sostener que la cultura consta sólo de respuestas que se han 
mostrado históricamente eficientes puede llevar a pensar que si un 
determinado rasgo cultural de la organización tiene cabida es 
porque es necesario y conveniente, por lo que resulta 
contraproducente intentar modificarlo. Estudios en esta linea han 
demostrado que algunas características culturales arraigadas en 
algunas sociedades son a veces dañinas para sus propios 
propósitos. Es por esta razón que Rodríguez ensaya una nueva 
fórmula de cultura organizacional desde el enfoque sistémico de N. 
Luhmann. Con ese ánimo revisionista propone la siguiente 
definición: "el conjunto de premisas básicas sobre el que se 
construye el decidir organizacional. 
Estas premisas aparecen como indecidibles e indecididas, es decir, 
como que ellas mismas no fueran producto de una decisión" 
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(Rodríguez, 2001 ). En esta línea, la cultura es la explicación que la 
organización se da para su "estar en el mundo"; cambiará, por tanto, 
cada vez que cambien las interpretaCiones que la organización tenga 
como válidas en su devenir externo. 
En términos globales, para Rodríguez (2001 ), las características 
principales de la cultura organizacional son: 
• Varía constantemente. 
• Su cambio es imperceptible para los que participan de ella. 
• No puede ser cambiada por decreto. 
No es visible para quienes están dentro de ella. 
• Sólo puede ser vista por medio de una intervención externa, lo que 
abre la posibilidad de su cambio pues se devela su contingencia, es 
decir, se ve como una posibilidad de ver las cosas y no como la 
única forma natural. 
A pesar de lo anterior, su modificación no es fácil ya que se 
considera la mejor opción de abordar las cosas. Sin embargo, es 
sólo una alternativa de selección posible. 
Un cambio cultural de la organización cambiará también su 
definición de estar en el mundo, y por consiguiente, las posibilidades 
que se abren o cierran desde él. 
En otra ocasión, pero esta vez en conjunto con Marcelo Arnold y 
Carolina Bozzo, el mismo Rodríguez (1999) esboza la siguiente 
definición de cultura organizacional: 
"El contenido cultural de la organización se genera a partir de los 
anudamientos -yuxtaposiciones, convergencias y divergencias, 
continuidades y discontinuidades- de experiencias compartidas (en 
torno a jefaturas, espacios físicos, rutinas, modalidades de trabajo, 
rituales y hechos diversos). Las interpretaciones de estas 
experiencias y su conservación se manifiestan a manera de 
recuerdos que subyacen -o se reviven- en las conversaciones y 
actividades organizacionales cotidianas". Por esta razón, para los 
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autores, la cultura no debe confundirse con apreciaciones subjetivas 
individuales, ya que la cultura es un conjunto de ·esquemas de 
distinciones colectivas que definen el "modo de ser" de la 
organización. Este "modo de ser" produce (y es producido) por el 
devenir histórico de la misma. 
Maurice Thevenet (1992), basado en las ideas de Schein, describe 
a la cultura de una organización como un conjunto de creencias e 
hipótesis fundamentales. Esta última noción es esencial para la 
cultura, pues representa una serie de conocimientos a priori que 
operan inconscientemente a la hora de actuar, analizar y decidir. "La 
cultura parte, pues, de la idea de que cualquier actividad humana 
dentro de un marco organizado no se impone por naturaleza, sino 
que se deriva de hipótesis". Otras propiedades que destaca el autor 
son: 
• Es compartida por los miembros de la organización. 
• Opera de forma inconsciente. 
Ha permitido resolver y está aún resolviendo problemas: la cultura 
son respuestas aprendidas frente a problemas de integración 
interna y a los que impone el entorno. 
Es transmitida y socializada a los nuevos miembros. 
Asimismo, la cultura presupone una concepción particular de las 
relaciones entre la empresa, el empleado y el sistema de valores 
incluido en la cultura, que constituye un factor dentro de esta 
relación. Asi pues, la cultura integra a través de sus manifestaciones 
los patrones que aseguran su aprendizaje y mantenimiento, lo que 
trae como consecuencia un acoplamiento entre los valores de las 
personas y sus aspiraciones con el sistema de valores de la 
organización, es decir, la cultura estimula un estado de coherencia 
entre los objetivos personales y los valores organizacionales 
expresándolo en términos de calidad del trabajo y posibilidades o no 
de movilidad laboral. 
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Para Lucas y García (2002), la cultura de una organización es el 
conjunto de creencias y valores compartidos por sus integrantes: 
Estos valores y creencias se reflejan en actitudes y conductas que 
están en la base de las estructuras y sistemas de gestión, así como 
también en las actividades propias de la vida cotidiana de la 
organización. "La cultura constituye el estilo propio de pensar, sentir 
y reaccionar ante los problemas, que comparten los miembros de 
una organización y que se transmite a los que van entrando a lo 
largo del tiempo". En este sentido, la cultura es un factor 
diferenciador entre lás organizaciones ya que cada una evoluciona 
según sus procesos y modus. operandi particulares que van 
determinando su identidad y trayecto histórico. 
D. Denison afirma que la cultura de una organización se refiere a los 
valores, creencias y principios fundamentales que conforman los 
cimientos del sistema gerencial de la organización, así como 
también los procedimientos y conductas que los expresan y 
refuerzan. Estos procedimientos y ejes valóricos perduran porque 
poseen un significado para los miembros de la organización, 
constituyéndose a su vez, en estrategias de sobrevivencia que se 
mostraron eficaces en el pasado y que se cree funcionarán en el 
futuro como mecanismos de adaptación a la lógica imperante en el 
entorno. 
En resumen, la mayoría de las investigaciones relativas al estudio de 
la cultura organizacional han destacado la importancia de los valores 
y creencias que se ubican en el corazón del sistema social de la 
organización. Los temas de interés más frecuentes han sido la 
tematización sobre la forma cómo las organizaciones más 
desarrolladas han consolidado esos valores y los comportamiento 
psicosociales que establecen para apoyar su permanencia y 
transmisión. Los valores y creencias dan origen a una serie de 
prácticas y procedimientos que generalmente se remiten a 
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significados culturales y sociales, por lo tanto, es difícil de separar la 
comprensión de estas dos esferas si no se las dimensiona en 
función de las estrechas relaciones que las unen. 
El sociólogo inglés Anthony Giddens ha estudiado la relación 
existente entre estructura social y sentido, sosteniendo que la 
estructura no se concibe si no se toma en consideración el 
significado que ella tiene para los sujetos consientes de la 
organización. Al extrapolar estos planteamientos hacia la cultura 
podemos verificar la misma operación, esto es, las creencias y 
valores y los procedimientos laborales concretos son las dos caras 
de la misma moneda. 
Otro asunto ampliamente abordado es la relación entre la estrategia 
de negocios y cultura de la organización. Los estudios sobre esta 
temática (Ouchi, Deal y Kennedy, Peters y Waterman, Schein entre 
otros) destacan la hipótesis de que una cultura tiene inercia, esto 
quiere decir que una vez consignados los valores, significados 
compartidos y los patrones de conducta, estos principios 
permanecen vigentes hasta que una nueva fuerza los ponga en 
entredicho. De este tipo de situaciones sobresale la radicalidad de 
las teorías culturales en la conducción de cambios organizacionafes 
planificados, diseñados para poner en marcha o adoptar una nueva 
estrategia de negocios. 
Otra vertiente de los estudios culturales ha desviado su atención 
sobre la naturaleza simbólica de la vida organizacional y hacia la 
importancia de los sistemas de propósitos de las organizaciones. 
Esta corriente sostiene que a medida que los supuestos básicos 
comprueban ser significativos frente a la resolución de problemas, se 
crean estructuras organizacionales que reflejan y apoyan estos 
supuestos. Esto implica que una gerencia efectiva necesita del 
reconocimiento institucional de esta cadena de acontecimientos 
históricos y de la integración de los supuestos básicos con las 
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funciones simbólicas de la gerencia y las actividades cotidianas. Lo 
anterior ha dado origen a un nuevo modelo de liderazgo que subraya 
los aspectos simbólicos antes que los puramente funcionales y 
técnicos. 
A partir de los hallazgos de los estudios de Denison, se puede 
adherir a la concepción de que una de las mejores contribuciones 
que un gerente o ejecutivo puede hacer a su empresa es la creación, 
alimentación y mantenimiento de una cultura organizacional sólida. 
Si bien la mayoría de los gerentés no considera crear una cultura 
propiamente tal, su liderazgo y acción ejecutiva van creando y 
reforzando valores claves. En este sentido, el primer paso para ser 
un gestor eficiente de cultura es considerar la creación de ésta como 
una tarea necesaria que abarque un conjunto de objetivos y no como 
un mero subproducto del negocio. Este desafío es un trabajo a largo 
plazo y un activo difícil de mantener, sin embargo, los frutos llegan 
porque la cultura es un sistema consensual de regulación dado y 
que actúa "por sí sólo". El personal se acomoda a las expectativas 
generalizadas de comportamiento debido a que tiene interiorizado 
los valores de la organización y no porque exista un control 
burocrático externo que los vigile. Este escenario supone un sistema 
implícito de control social que puede liberar al gerente de las tareas 
constantes de supervisión administrativa. Por lo tanto, cuando el 
sistema empieza a autorregularse espontáneamente, el ejecutivo 
puede enfocar su quehacer en actividades que se muestren más 
productivas. 
B. Utilidad y pertinencia del estudio cultural de una organización 
Según Samuel Husenman (1987), la utilidad de un análisis sobre 
cultura organizacional se expresa en cuatro puntos que resultan 
importantes en la gestión eficiente: 
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• Permite comprender y predecir las secuelas que tendrá la 
implantación de estrategias y/o políticas necesarias para el 
progreso de la organización. En efecto, las estrategias de 
gestión deben estar en la línea de la cultura asumida ya que una 
incoherencia en este terreno provocaría desajustes que 
abortarían el éxito de las iniciativas impulsadas. 
• Permite valorar y responder mejor a cualquier fenómeno de 
cambio organizacional interno. 
• Determina las coordenadas del clima social posible dentro de una 
organización, definiendo el tipo de vínculos sociales entre sus 
miembros. 
• Finalmente, permite comprender el concepto de eficacia que 
sostiene a la organización, y a través de él, incidir en los 
sistemas de recompensas más acordes a los lineamientos 
culturales existentes. 
Por su parte E. Schein (1988) también aporta con algunas razones 
por las cuales la cultura de una organización debe ser entendida 
mejor: 
• Las culturas corporativas son fenómenos visibles y tangibles que 
tienen un impacto real y profundo en las dinámicas 
organizacionales. 
La cultura tiene una importante incidencia en la eficiencia 
empresarial y el rendimiento individual. Además, los 
comportamientos sólo tendrán significado a la luz del 
entendimiento cabal de la cultura de la empresa. En cuanto a la 
eficiencia organizacional, la cultura puede influir, por ejemplo, 
en la adopción de nuevas estrategias de desarrollo corporativo, 
en los procesos de fusión, adquisición y/o diversificación, 
adopción de nuevas tecnologías, problemáticas intergrupales, 
procesos de socialización y productividad. 
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• Debido a la ambigüedad que ha presentado la determinación del 
concepto, es menester delimitarlo claramente para tener un 
marco común de referencia para su análisis y uso práctico. 
C. Funciones de la cultura de una organización 
Función simbólica: fuente de sentido. 
La cultura ilumina, y en gran parte explica, el significado de la realidad 
organizacional, dotando de sentido las prácticas, roles y metas que 
persiguen sus miembros. Por lo tanto, no es posible comprender las 
razones de los comportamientos sin atender a sus fundamentos 
valóricos y modelos de realidad que les subyacen, así como el grado en 
que estas esferas están difundidas y asimiladas por una cierta parte de 
la organización. 
Función instrumental: bases para la estrategia empresarial 
"La cultura en las organizaciones es un factor de adaptación al entorno, 
que facilita la puesta en práctica de los procesos y objetivos 
estratégicos" (Lucas y García, 2002). En este sentido, la cultura se 
concibe como un recurso que la empresa debe administrar para la 
consecución de sus metas. Más concretamente, el vínculo de la cultura 
con los fines económicos de la empresa se plasma en mecanismos que 
estimulen la motivación y alineamiento de los empleados con los 
objetivos productivos. Ahora bien, para poder gestionar 
operacionalmente la cultura organizacional es preciso establecer las 
variables relevantes y encontrar relaciones que la liguen a determinados 
objetivos de la actividad económica. Con respecto a este punto, Robbins 
(2001 ), identifica algunas variables estratégicas de la cultura de una 
organización: 
• Innovación y adaptación de riesgos. 
Atención a los detalles. 
Orientación a los resultados y no a los procesos. 
Orientación al equipo y no al individuo. 
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• Carácter emprendedor y competitivo. 
• Orientación al crecimiento. 
En una línea similar, Hax y Majluf afirman que en alguna medida, la 
cultura de una organización condiciona todos los elementos de su marco 
de gestión estratégica, dentro del cual se encuentra la configuración 
básica de su estructura organizativa. Es decir, los autores enfatizan la 
concordancia entre cultura, estrategia y estructura organizacional para 
optimizar la eficiencia de la organización: "La organización debe ser 
capaz de integrar a todos sus miembros y de lograr impartirles una 
visión estratégica compartida que se base en los valores consensuales" 
(Rodríguez, 2004, op. cit). Para lograr esto se debe implementar, 
difundir y grabar en la cultura una visión de la empresa que conlleve la 
definición de los objetivos específicos de la organización. Asimismo, la 
estrategia global de gestión debe apoyarse en una cultura 
profundamente arraigada a lo largo de todo el proceder organizacional, 
puesto que ésta garantiza la identidad de la organización y la 
transmisión de las creencias, las normas y los procedimientos a los 
miembros actuales y nuevos, asegurando que sus conductas se dirijan 
en la dirección de los cursos estratégicos globales. 
Otro autor que centra su atención en la influencia que ejerce la cultura 
de una organización sobre la eficiencia de sus procesOs es D. Denison, 
quien advierte que una cultura sólida con frecuencia es un rasgo de una 
organización exitosa ya que ayuda a sus miembros a adaptarse al medio 
social, a orientar sus acciones y reforzar las metas. De la misma forma, 
las ideologías, símbolos y convicciones comunes que impulsa la cultura 
es un factor que incide considerablemente sobre las organizaciones en 
términos de rendimiento y eficiencia tanto de sus miembros como de sus 
resultados globales. 
Para explicar cómo se da este proceso, Denison (1991) plantea cuatro 
principios que estarían en la base de la relación entre cultura y eficiencia 
y que él denomina hipótesis: 
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1. Hipótesis de la participación: la idea central es que la efectividad de 
la organización es una función del nivel de participación y 
compromiso de sus miembros, por lo que altos grados de 
participación generan un mayor sentido de propiedad y 
responsabilidad. 
2. Hipótesis de la consistencia: los planteamientos más conocidos en 
esta corriente señalan que una cultura sólida tiene un impacto 
positivo sobre la efectividad. Asimismo, el sistema de valores, 
creencias y símbolos compartidos y comprendidos por los 
integrantes de la organización también tiene implicancias positivas 
en las funciones de consenso y conformidad con las prácticas 
laborales valoradas, además de influir en la coordinación de las 
actividades entre los miembros. 
3. Hipótesis de la adaptabilidad: mientras que las dos hipótesis 
anteriores se remiten al plano interno de la organización, el factor de 
la adaptación se refiere a la relación de la organización con su medio 
ambiente. En este sentido, el autor identifica tres aspectos de la 
adaptabilidad que tienen impacto sobre la eficiencia: a) la habilidad 
de percibir y responder al ambiente externo; b) la capacidad para 
responder a las aspiraciones e intereses internos de las diversas 
fracciones de la estructura corporativa, y e) la habilidad para 
reestructurar y reinstitucionalitar una serie de comportamientos y 
procesos que posibilitan la adaptación de la organización. 
4. Hipótesis de la misión: este último elemento hace hincapié en el valor 
que adquiere una definición compartida de la función y propósitos de 
la organización. La mayoría de los teóricos que han tratado este 
tema han coincidido en que la misión tiene dos influencias 
principales sobre el funcionamiento de la empresa: la misión da 
sentido y razones no económicas que recalcan los motivos por los 
cuales el trabajo de la compañía vale la pena; y en segundo lugar, 
ofrece dirección y metas claras que sirven para conducir el curso de 
las acciones de los integrantes y de la organización en sí. 
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Función estabilizadora: factor de integración y coordinación 
La cultura constituye un factor que induce la cohesión interna, 
contribuyendo a la fluidez de los procesos funcionales de la organización 
debido a que reduce el tráfico innecesario de conductas o 
procedimientos que obstaculicen el logro de las metas. "En la medida en 
que la cultura implica valores asumidos personalmente, elimina la 
necesidad de supervisión estricta o de continuos incentivos" (Lucas y 
García, 2002). De esta forma, la cultura también adquiere un papel de 
estabilidad institucional de la organización, pues evita recordar 
constantemente las normas y modos de hacer debido a que establece 
canales de información sistémicos (narraciones, procedimientos, etc) 
que aseguran su cumplimiento. Empero, también, la aceptación de la 
cultura como la forma única y profundamente arraigada de ver las cosas 
puede ser contraproducente a las necesidades de adaptación frente a 
cambios gatillados desde el entorno. 
Sobre este último punto, E. Schein (1988) va un poco más lejos al 
detallar los principales mecanismos que permite a la cultura integrar los 
procesos organizacionales internos para asegurar la adaptación y 
supervivencia de la organización a su medio externo: 
• Formación de un lenguaje común y de categorías conceptuales: para 
desenvolverse como un grupo afiatado los miembros deben tener un 
lenguaje común que les ayude a interpretar universalmente los 
sucesos. 
• Consenso sobre los límites grupales, criterios de inclusión y exclusión: 
son los principios que le dicen a una persona si está o no integrada al 
colectivo social. 
• Estratificación, criterios para definir las cuotas de influencia y poder: 
es el establecimiento de un orden jerárquico y las reglas que dictan 
su obtención, mantención o pérdida. 
• Relación entre pares, consenso en los criterios sobre intimidad, 
amistad y amor: normas sobre trato entre iguales y sobre el modo 
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cómo orientar la confianza y relaciones interpersonales hacia el logro 
de las metas. 
• Consenso sobre los criterios de aplicación de recompensas y castigos: 
sistema de sanciones para la obediencia o no a las reglas, así como 
la forma de administrar los incentivos o castigos. 
• Religión e ideología: la religión da orientaciones de acción ante 
situaciones ambiguas, inciertas o amenazantes. La ideología es una 
serie de valores capaces de prescribir la forma de actuar en ámbitos 
de difícil explicación, ya sea al interior de otros grupos o frente a 
entorno. 
En general, el tener todos estos aspectos resueltos permite, 
fundamentalmente, reducir la ansiedad de las personas cuando encaran 
situaciones difíciles, lo que les facilita abocarse a la realización de las 
actividades productivas para las cuales fueron incorporados. 
Función de adaptación externa 
Respecto del medio externo, Schein (1988) plantea que la cultura se 
encarga de solucionar los desafíos que le impone el entorno a la 
organización por medio de mecanismos que crean las condiciones para 
una convivencia equilibrada y armónica entre ambas esferas. Así pues, 
la cultura corporativa ayuda a despejar las siguientes problemáticas: 
Establece un consenso sobre la misión central de la empresa, sobre 
sus objetivos primordiales y funciones manifiestas: todas las 
empresas deben definir un sentido compartido sobre su problema de 
supervivencia. En general, en las compañías esta definición adquiere 
ribetes económicos de mantenimiento de productividad y crecimiento. 
Asimismo, la respuesta sobre cómo sobrevivir implica un cálculo 
racional de las oportunidades que ofrece el entorno, así como de las 
actividades internas congruentes con los propósitos considerados. 
Acuerdo sobre las metas operacionales derivadas de la misión: es la 
determinación de mecanismos y herramientas operativas que 
permitan traducir algo tan abstracto y general como la misión a 
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objetivos concretos relacionados con la producción de un bien o la 
prestación de un servicio. 
• Consenso sobre los medios: es la delimitación de los medios aplicados 
para el logro de las metas, como por ejemplo, la estructura 
organizacional que se adoptará, los sistemas de recompensas, la 
división del trabajo y el sistema de autoridad. 
• Define criterios para medir los resultados: son las medidas que se 
llevarán a cabo para ponderar el cumplimiento de las metas y el nivel 
de rendimiento presupuestado. 
Determina las estrategias o reformas correctoras que conviene aplicar 
en el caso que no se estén cumpliendo las metas. 
D. Beneficios y limitaciones de la Cultura Organizacional 
Beneficios 
1) Identidad antes que un modelo universal 
Toda empresa dispone de una identidad, de una personalidad 
particular que la distingue del resto de las compañías. Esto es, dos 
empresas equivalentes en el plano de las variables tradicionales de 
la teoría organizacional (sector económico, tecnología, tamaño y 
grado de centralización), se distinguirán según la identidad que 
posea cada una. "Esta evidencia de una identidad empresarial se 
opone de hecho a numerosas prácticas comunes que tienden a 
proponer a las empresas modelos a imitar'' (Thevenet, 1992). En 
efecto, una identidad sólidamente establecida prescinde de modelos 
de gestión a evocar. 
La identidad se concibe no únicamente desde comportamientos 
superficiales, "sino que es el fundamento lógico de Jos sistemas de 
gestión que la ·empresa desarrolla porque le parecen los más 
eficaces; por lo tanto, la cultura vuelve a situarse dentro de lo que la 
empresa ha concebido para funcionar y asegurar su perpetuidad" 
(Thevenet, 1992). 
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2) Coherencia antes que norma 
Razonar en términos culturales implica modificar ciertos criterios de 
apreciación. Comúnmente, la búsqueda de soluciones y evaluación 
de resultados se hace con referencia a normas que delimitan los 
estándares de calidad o éxito. "El estudio cultural hace mayor 
hincapié en la coherencia de las decisiones tomadas y en los 
resultados obtenidos en relación a la cultura y la identidad 
empresarial" (Thevenet, 1992). Por lo tanto, reafirmando lo antes 
mencionado, desde el enfoque cultural no existen modelos 
normativos a imitar, sino una coherencia que mantener entre las 
estrategias de desarrollo humano y las estructuras de gestión del 
management. 
3) Cultura e inmovilismo 
La cultura no es un estado estático, sino que evoluciona 
permanentemente porque constituye un proceso constante de 
aprendizaje en función de las reacciones de la organización ante 
nuevos contextos del entorno. "Disponer de una cultura sólida no 
implica una actitud de inmovilismo, sino que reduce el campo de las 
posibles evoluciones. Realzar los rasgos dominantes de la propia 
cultura no impedirá el cambio, pero limitará las oportunidades de 
llevarlo a cabo: es el beneficio y límite de la gestión" (Thevenet, 
1992). 
Límites 
1) Riesgo de aislamiento 
Si bien la coherencia permite un ajuste virtuoso entre la cultura y las 
metas de producción, y es un patrimonio que se debe vigilar 
frecuentemente, existe el peligro que se transforme en una cortapisa 
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para los intentos de impulsar cualquier cambio o innovación, es 
decir, cuando la coherencia se defiende como una identidad 
indeformable se corre el riesgo que ésta no sea flexible a los 
procesos de adaptación al medio ambiente. 
2) Riesgo de egocentrismo 
Cuando se estudia excesivamente la propia cultura de la 
organización se puede caer en un egocentrismo que se niegue a 
reconocer las falencias que salen a flote en un análisis más profundo 
de la realidad ·cultural. "Nos damos cuenta que es preciso superar 
este estadio narcisista para descubrir las características culturales, 
que no siempre corresponden a la imagen ideal que la empresa 
tiene de sí misma o que quiere irradiar" (Thevenet, 1992). 
3) Cultura buena o sólida 
La organización, en primer lugar, debe disponer de una cultura 
sólida que le permita afrontar los problemas de integración interna y 
de adaptación externa. En este sentido, la cultura se constituye en 
una ayuda u obstáculo para resolver nuevos desafíos, de modo que 
el reto no consiste en construir o desarrollar una cultura, sino en 
hacer que ésta obtenga resultados. 
E. Niveles de análisis y de expresión de la Cultura Organizacional 
Hoy y Miskel (1996) plantearon un modelo con tres niveles que escala 
desde uno superficial hasta otro más profundo. 
1. Normas compartidas: son expectativas informales de comportamiento 
que se expresan en la cotidianeidad de la experiencia. Estas normas 
de conducta son diseminadas por medio de historias y ceremonias 
que proporcionan ejemplos de lo que representa la organización. 
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2. Valores compartidos: son concepciones de lo que es deseable; 
definen el carácter de la organización y le dan un sentido de 
identidad. Sobre este punto, Hofstede, Neuijen, Ohayv y Sanders, 
hacen un matiz al diferenciar los valores compartidos de los 
aceptados. Los valores compartidos provienen de aspectos 
demográficos que comparten los miembros de la organización; 
mientras que los valores aceptados se refieren a aquellos relativos a 
la actividad o trabajo desarrollados por la organización y no a un 
valor abstracto como usualmente se usa. 
3. Cultura como supuestos tácitos: es el nivel de mayor profundidad de 
la cultura: Es la visión de mundo que es compartida por los 
participantes de la organización. Son premisas abstractas (sobre la 
naturaleza humana, sus relaciones, el entorno, la verdad y la 
realidad) que se dan por hecho y no se cuestionan. Representan la 
forma de percibir, pensar y sentir los problemas que ejerce el 
contexto organizacional. 
Por su parte, Thevenet sentencia que existen tres niveles de cultura que 
mantienen una estrecha interacción y que no pueden tratarse 
aisladamente el uno de los otros: 
1. Cultura externa o del medio en que opera la organización: puede ser 
nacional, regional o local. 
2. Subculturas de la organización: para Sainsaulieu la empresa es un 
entramado de subgrupos que poseen sus propios modos de 
representación, su propia relación en el trabajo y en la empresa, su 
manera de considerar la vida dentro de la organización, sus 
percepciones y su patrimonio común de experiencias y de las 
interpretaciones de éstas. 
Thevenet aclara que la formación de subculturas no responde a 
procesos conducidos o controlados por la dirección de la empresa, por lo 
que sus lógicas no tienen necesariamente relación directa con las 
estrategias internas de la compañía. Por otro lado, el autor identifica 
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algunas variables que agrupan a los empleados de una organización 
según sus percepciones de la realidad: 
• Formación profesional. 
• Actitud con respecto al trabajo. 
• Localización en la estructura organizacional. 
• Historia común. 
3. La cultura de la empresa tomada como entidad, el grupo social en su 
totalidad con fronteras bien delimitadas: son los rasgos que agrupados, 
definen al conjunto de la empresa. La constatación de estos principios 
generales de la realidad empresarial no quiere decir que ellos provoquen 
las mismas reacciones en el conjunto de sus integrantes. La cultura se 
compone más bien de fuertes tendencias representativas del colectivo 
en su globalidad, "lo que significa que el criterio de pertenencia al 
patrimonio cultural no se mide únicamente por el nivel de acuerdo entre 
los distintos miembros de la organización, sino también por el impacto de 
la característica cultural sobre el funcionamiento organizativo" (Thevenet, 
1992). Lo anterior significa que la cultura es la de la empresa y no la de 
los individuos, algo así como que la cultura es más que la suma de las 
partes que la conforman. 
F. Perspectivas dentro de la Cultura Organizacional 
Postura ante la opción paradigmática 
Otro tema fundamental que se encuentra en el centro de la discusión 
sobre las organizaciones se remite al tratamiento de cuestiones 
ontológicas, esto es, cómo se incorpora la cultura al ser de la 
organización. En este marco, se pueden encontrar dos posiciones: 
aquellos que· sostienen··que la organización posee una cultura y otros 
que plantean que la organización es cultura. 
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Smircich (1983) aduce que el concepto culturase puede utilizar de dos 
formas: 
a. Como variable: la cultura es un elemento que la organización tiene, 
por lo que es posible manejarla con fines prácticos. En esta 
corriente, los estudiosos adhieren a una concepción de la realidad 
social definida en términos de categorías objetivas y funcionalistas. 
A este movimiento Smircich lo denominó orgánico o mecánico. 
b. Como "metáfora fundamental": parte del supuesto de que la 
organización es cultura. Aquí el interés radica en estudiar la 
complejidad social de la organización mediante su interpretación. A 
esta tendencia Smircich la designó como simbólica o cognitiva. Por 
su parte, para Hofstede y sus colegas, esta concepción lleva a 
considerar a la organización holísticamente e intangible. 
Al igual que Smircich, Alvesson (1993) hizo la distinción entre el ser o 
tener cultura. Siguiendo su razonamiento, se pueden establecer dos 
posturas: 
a. Como "herramienta": es una visión "ofensiva" de la cultura como 
instrumento para maximizar la eficiencia organizacional. La cultura 
es vista como una herramienta para promover acciones 
administrativas más eficaces. 
b. Como "trampa": representa la versión "defensiva" del término que ve 
a la cultura como una cortapisa para la racionalidad económica y la 
eficiencia. Por lo tanto, el desafío es fomentar un entendimiento más 
compresivo y una reflexión crítica de la vida organizacional. 
Schultz indica que si bien estas posturas parecen ser opuestas, 
comparten una serie de rasgos, como por ejemplo: el supuesto de que la 
cultura es un patrón de significados, que se da por hecho, que es 
inventada e invisible, que es la única identidad común en la organización 
y que dirige el comportamiento de sus miembros; por lo tanto, la utilidad 
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del concepto es el mismo, a saber: establecer control y efectividad 
organizacional. 
M. Thevenet plantea que la elección por una u otra perspectiva no 
cambia sustancialmente el contenido de la cultura (o al menos los 
materiales básicos con los cuales el investigador la develará), sino más 
bien, cada postura conlleva distintos procesos metodológicos y 
analíticos de interpretación. Al contrastar estas posiciones, se tiene que 
en la corriente donde se considera que la organización tiene cultura se 
establece un análisis basado en conceptos de variable-sistema o de 
esquemas funcionales; mientras que en la noción donde la organización 
se concibe como una cultura priman los métodos antropológicos o 
etnográficos de investigación. 
Al igual que Thevenet, Dávila y Martínez (1999) subrayan las 
implicancias metodológicas que subyacen a la adopción de uno u otro 
punto de vista. En este sentido, ilustran gráficamente los marcos de 
análisis propios de cada uno de estos ángulos: 
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Postura ante la manifestación 1 
Para .Hatch la cultura está formada por cuatro elementos (uno más que los 
tradicionales), estos son: artefactos, valores, supuestos y símbolos. Éstos 
últimos son definidos como objetos, palabras o acciones que adquieren 
significados distintos a los que representan. A su vez, estos elementos están 
interrelacionados mediante cuatro procesos: manifestación, realización, 
simbolización e interpretación. Al mantener como elemento cultural a los 
supuestos y agregar los símbolos y el proceso de simbolización, Hatch incluyó 
la perspectiva subjetiva como parte del estudio de la cultura organizacional. En 
la otra cara, al mantener los artefactos unidos al proceso de simbolización 
incluyó la dimensión objetiva en relación a la cultura. 
De acuerdo a Wilkins y Ouchi, la definición utilitaria de cultura promueve la 
medición de las actividades en función de costo-beneficio, lo que hace 
imperativo el desarrollo de sistemas de control organizacional que permitan al 
comportamiento colectivo confluir hacia la consecución de los objetivos. En 
este contexto, Ouchi identificó tres mecanismos de control dentro de la 
organización: el mercado, la burocracia y el clan. Los dos primeros emanan 
del control racional del mercado y de las reglas formales de la organización . 
. En contraste, el clan está determinado por aspectos sociales de control. Para 
que esto suceda, es menester que exista un permanente contacto y afiliación 
de los sujetos al aparato organizacional; además, es necesario que los 
miembros consideren al clan como la formación que mejor se ajusta al modo 
como se organiza su trabajo. 
Para que este ánimo se vea reflejado en un aumento de la eficiencia de la 
organización, es necesario también que las personas sientan que la 
pertenencia al clan conlleva beneficios grupales, siendo la única forma de 
canalizar los esfuerzos para la concretización paralela de las aspiraciones 
individuales. Cabe señalar que, para Ouchi, la formación de las condiciones 
para que el grupo se establezca como control social va de la mano de factores 
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como el tiempo y el contexto. Por ejemplo, es probable que el clan sea más 
efectivo en ambientes dinámicos y de alta incertidumbre. 
Postura ante la segmentación 
Esta discusión somete a evaluación la existencia de una única cultura en la 
organización, o bien, la presencia de una fragmentación de ésta que implique 
la formación de subsistemas con sus correspondientes culturas peculiares. 
Van Maanen observa que tanto los procesos de socialización organizacional 
como la cultura de la profesión a la que se pertenece, eran, .entre otros 
factores, lo que condicionaban la formación de subculturas dentro de las 
organizaciones. Por su parte, Sackman descubrió que no era la estructura 
orgánica de la organización la que definía la formación de subculturas, sino 
que lo era las percepciones que los miembros tenían sobre su función 
profesional y sus responsabilidades asociadas. 
En un reciente estudio de Schein se pueden identificar la existencia de tres 
subculturas en las organizaciones: operadores, ingenieros y ejecutivos, 
relacionados con la capacidad de las organizaciones hacia el aprendizaje. 
Estas culturas se rigen por principios culturales diferentes que han sido 
aprendidos de los contextos donde se desenvuelven sus integrantes: la 
estructura tecnológica de la ingeniería y la estructura financiera capitalista de 
los ejecutivos. 
Estos hallazgos sugieren que la conformación de subculturas no sólo debe 
basarse en la coordinación racional de las actividades sino que debe 
concentrarse en las percepciones de las funciones y actividades. En este 
sentido, se pone mayor énfasis en los procesos culturales antes que en sus 
elementos. 
70 
Postura ante el grado de apertura 
Lammers y Hickson (1987) distingue formas organizacionales en base a 
rasgos culturales distintos: 
Tipo latino: alta centralización, estratificación rígida, desigualdades 
pronunciadas entre los niveles y conflicto en áreas de incertidumbre 
(Francia, Italia y España). 
Tipo anglosajón: mayor grado de descentralizac;:ión, menos rigidez eh 
la estratificación y flexibilidad en la aplicación de reglas (EEUU, 
países escandinavos e Inglaterra). 
Tipo tradicional: liderazgo paternalista, reglas implícitas, falta de 
fronteras que separen los papeles organizacionales de los informales 
(países latinoamericanos). 
G. Enfoques teóricos sobre la cultura de una corporación 
R. Lessem distingue cuatro enfoques para abordar los fenómenos 
culturales dentro de las compañías. 
El sistema primario 
Desde esta perspectiva, "cultura es el cuerpo de creencias 
consuetudinarias, formas sociales y acuerdos materiales que 
constituyen, como conjunto inequívoco, la tradición de un grupo" 
(Lessem, 1990). 
En la cultura primaria, los valores comunes son la roca madre de la 
cultura corporativa; son el fundamento de la filosofía organizacional para 
alcanzar los objetivos. En este ámbito, los valores son generadores de 
sentido que guían los objetivos· generales y los comportamientos 
colectivos necesarios para el logro de éstos. A partir de estos valores se 
constituyen los héroes que encarnan la cultura, se construyen los mitos, 
los rituales y las ceremonias de las culturas. 
71 
Según T. Deal y A. Kennedy, los valores compartidos deben cumplir 
ciertos requisitos para que tengah consecuencias efectivas en la 
conformación de conductas que ayuden a gestionar el recurso humano 
hacia el éxito de las metas. Estas propiedades son: 
Significar algo, es decir, representar una filosofía clara y explícita 
respecto a los lineamientos que pretende llevar a cabo la gerencia. 
• Ser conocidos y compartidos por todos los trabajadores empleados en 
la empresa. 
• Ser constantemente reformulados y afinados por la gerencia para que 
se adapten a los vaivenes sociales y económicos externos a la 
compañía. 
Por otro lado, la cultura primaria necesita de una red cultural que la 
mantenga vigente y que apoye su desarrollo. La red cultural es un 
entramado de agentes sociales y culturales que facilitan la presencia y 
expansión de la cultura corporativa a cada una de las instancias 
organizacionales. Estos agentes son portadores personalizados de los 
valores culturales y sus acciones se dirigen a mantenerlos estables 
frente a cualquier desviación o no seguimiento de ellos. Algunos de 
estos agentes son los héroes, los llamados sacerdotes, los narradores, 
etc. 
El enfoque racional 
Este punto de vista plantea que "la cultura es el modelo completo de 
comportamiento humano que depende de la capacidad de aprender y 
transmitir conocimiento de generación en generación a través del 
empleo del pensamiento abstracto" (Lessem, 1990). 
En general, el enfoque racional subraya la importancia de los supuestos 
intrínsecos de la organización acerca del hombre y su ambiente, 
relacionándolos especialmente con las actitudes y los valores del 
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personal. En efecto, el enfoque racional se basa en individuos 
funcionalmente diferenciados que trabajan dentro de una organización 
estructuralmente integrada. Más específicamente, desde un punto de 
vista racional, la cultura organizacional se cimenta en áreas 
conceptuales diferentes. La primera de ellas es la esfera de los valores y 
la ética de la gestión; la segunda es la ideología de la organización; y la 
tercera es el comportamiento de la organización. Mientras el primer y 
tercer aspecto se centran, principalmente, en la uniformidad cultUral; el 
segundo ámbito se refiere a la diversidad de la cultura. 
Respecto a los valores y la ética emp~esarial, se considera que la 
gestión de las organizaciones además de ser eficiente y efectiva, debe 
ser también ética y útil. En este marco, se destaca el aporte del 
sociólogo norteamericano Philip Selznick que relaciona el papel del líder 
con el proceso de conformación de los valores. Este autor plantea que la 
eficiencia organizacional implica pasar de un consideración técnica y 
neutral de las personas a considerarlas participantes y miembros que 
poseen identidad, sensibilidad y compromisos particulares. En esta 
línea, el rol del líder es crear la instancia de transformación del potencial 
humano y tecnológico en un organismo unitario que encarne valores 
nuevos y duraderos. 
En otro punto, Selznick subraya que este paso de una dimensión 
instrumental a otra dimensión valórica es lo que caracteriza la 
conversión de las organizaciones en instituciones. Esto es, las 
organizaciones son, además, fuentes de gratificación personal y 
vehículos de integración para el grupo. Cuando el proceso de 
institucionalización se impregna en todos los ámbitos organizacionales, 
le otorga a la organización un carácter específico y propio que 
sobrepasa la mera coordinación y estructuras formales. Asimismo, la 
institucionalización cultural de una organización se expresa en 
mecanismos de control social y una unidad de perspectiva de acción que 
deriva en una comunidad de interpretación compartida y de 
compromisos comunes respecto a valores. Cuando todos estos factores 
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concurren de manera apropiada se convierten en base de creación 
interactiva, de participación significativa y de innovación constante. Por 
consiguiente, la institucionalización de una organización conlleva la 
imbricación en ésta de valores que la dotan de un eje de integración que 
estructura a los diversos grupos hacia la realización de objetivos 
comunes; que les otorgan un sentido de identidad corporativa basada en 
una cohesión interna emanada de compromisos transversales, y que les 
provee a los miembros de una red de cooperación que apoya la toma de 
decisiones. 
En cuanto a la ideología de la organización, el fundador de este enfoque 
-el psicólogo social norteamericano Roger Harrison- sostiene que la 
ideología es el carácter subyacente de la organización, ya esté basado 
en el poder, la función, la tarea o la persona. Más tarde, Charles Handy 
profundizó los aportes de Harrison al identificar las ideologías de las 
organizaciones con las culturas, específicamente en su énfasis en los 
procesos de adecuación cultural, esto es, la adopción de distintos 
estratagemas culturales que combinen los cuatro tipos de cultura (de 
poder, de función, de tareas y de personas) según el lugar y momento 
determinado. En otras palabras, Handy señala la necesidad de adecuar 
la cultura a la volatilidad de las circunstancias, ya que la mixtura de la 
influencia del poder, la importancia de las funciones, tareas y personas 
dan como resultado la formación de distintos estilos de· gestión, 
estructuras, procedimientos y sistemas de incentivos que funcionarán 
con éxito o no según el marco organizacional donde se apliquen. Para 
incorporar tal o cual estilo, las organizaciones deben resolver las 
problemáticas asociadas a cada una de estas culturas, esto es, cómo se 
debe ejercer la autoridad (poder), cómo deben administrarse los roles 
(funciones), cómo debe organizarse el trabajo (tareas) y cómo deben 
incentivarse a las personas (personas). 
Finalmente, en el ámbito del comportamiento organizacional se subraya 
el aporte del psicólogo Edgar Schein que se centra en las 
características más profundas y abstractas del comportamiento humano. 
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Tal como ya se mencionó, este autor define cultura remitiéndola a los 
supuestos troncales más arraigados dentro de las creencias de una 
organización. Estos supuestos operan de forma inconsciente, como 
algo que se "da por hecho" y que determina la visión de la organización 
de sí misma y de su entorno. 
El enfoque evolutivo 
A partir de esta visión, "cultura es el arte o el hecho de cultivar; el acto 
de evolucionar por medio de la educación, la disciplina o la experiencia 
social; la ilustración y excelencia de gusto, adquiridos por medio de 
preparación estética e intelectual" (Lessem, 1990). 
La perspectiva evolutiva de la cultura se ocupa de la evolución de la 
organización en todo su desarrollo biográfico, incluido su personal, sus 
productos y su nicho de mercado. R. Lessem hace un analogía entre la 
evolución de una organización con el crecimiento de un árbol. Así pues, 
el primer paso en el proceso de evolución de una empresa implica el 
establecimiento de una idea (semilla) dentro de un entorno determinado 
(terreno); con el tiempo la idea se va consolidando al arraigarse en una 
identidad corporativa (raíces) que lleva a la formación de una estructura 
organizacional (tronco), adquiriendo un carácter (ramas) y realizando un 
producto (frutos). Todo este proceso se encuentra entrelazado por la 
consecución de cuatro fases evolutivas. La primera etapa consiste en la 
iniciación, donde la organización se concibe corno un todo corporativo, 
confundiéndose las personas con la estructura organizativa en sí. A 
medida que se cornplejizan los procesos y se van agregando nuevas 
funciones al entramado organizacional se dificulta el control y gestión de 
las tareas, lo que deriva en una crisis del negocio. Ante esto sobreviene 
una segunda fase caracterizada por la consolidación de la empresa, en 
el entendido que se especializan y jerarquizan las funciones 
seccionando el proceso de torna de decisiones para hacerlo más fluido y 
eficiente. Posteriormente, al aumentar el crecimiento de la organización 
se produce otra crisis relacionada con la falta de motivación, integración 
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e innovación que conducen a un estancamiento organizacional. De esta 
forma, en la tercera fase se trata de renovar los procedimientos a través 
de una interdependencia y retroalimentación que apoye el proceso de 
toma de decisiones. Empero, a medida que crece la interdependencia, la 
organización pierde la coherencia e identidad; es menester una 
transformación de la vieja tecnología y de la organización misma 
incorporándole una nueva visión que .. rescate las raíces originarias de la 
empresa, pero que implique el descubrimiento de un desafío 
organizacional más vanguardista. 
En resumen, para Lessem (1990) la evolución corporativa posee los 
siguientes rasgos: 
Se produce a lo largo de una serie de fases. 
• Es fundamentalmente discontinuo. 
• Dentro de cada fase suele dominar una estructura determinada. 
• Las fases se hacen progresivamente más complejas; a una estructura 
nueva no se suma una vieja, más bien se produce un cambio dentro del 
nuevo modelo de relaciones. 
• El desarrollo evolutivo es irreversible. 
El enfoque metafísico 
Desde esta perspectiva "cultura es un compendio de conocimientos, 
creencias, supersticiones, normas morales, religión, leyes, costumbre y 
arte" (Lessem, 1990). 
Harrison Owen es el autor que más ha contribuido a describir la 
transición de una cultura corporativa de un estado de inmediatez 
primaria a un estado de espiritualidad invisible. En este sentido Owen 
plantea: "No se trata de que las ·· organizaciones se hagan más 
espirituales, sino de reconocer que las organizaciones, en esencia, son 
espíritu y, en consecuencia, llevan a cabo la 
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importante tarea de cuidar, de forma inteligente e intencional, ese 
elemento crucial y esencial" 
(Lessem, 1990, op cit). El enfoque metafísico de la cultura procura 
generar y mantener el espíritu de ésta con el fin de transformarlo y 
encauzarlo en energía material. La cultura metafísica impulsa una 
transformación organizativa innovadora en el entendido que crea el 
potencial de cambiar las cosas y las personas. 
En cuanto a su contenido, la cultura metafísica consta de tres aspectos: 
la elaboración de una política, la formulación de la estrategia y la 
gestión de operaciones. El primer punto se refiere al aprendizaje de un 
nuevo lenguaje que exprese de manera verbal y no verbal los preceptos 
culturales. Algunos de estos medios comunicativos son el mito, el ritual, 
la liturgia, los pactos, etc. El segundo requerimiento para constituir una 
cultura metafísica es la constatación de una estrategia que transforme el 
espíritu en materia o energía. Finalmente, y en términos operativos, la 
cultura metafísica debe ser capaz de descubrir, difundir, representar y 
revelar tanto las historias originales como las derivadas del 
espíritu/energía de la organización. Este es el mecanismo que permite a 
la organización intervenir directamente en la realidad para propiciar la 
transformación efectiva. Más detalladamente, esto se consigue a través 
de la narración colectiva de historias. 
1.2.1.3.5. La Cultura Organizacional Latinoamericana 
Según Rodríguez (2001) el modo de ser latinoamericano en sus relaciones 
laborales está delimitado por las siguientes características: 
Paternalismo: los trabajadores latinoamericanos intentan establecer 
relaciones paternalistas y proteccionistas con sus superiores. 
Respeto: los trabajadores latinos demandan y ofrecen respeto como un 
valor de gran importancia, tanto en las relaciones con sus pares como 
son sus jefes. 
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Desconfianza ante lo desconocido: de esto se desprende una actitud 
expectante y pasiva frente a cualquier situación que no esté 
medianamente clara. 
Individualismo. 
Para determinar los rasgos específicos de la cultura laboral de las empresas 
latinoamericanas, el autor establece un cuadro comparativo que permite 
resaltar las características peculiares de estas sociedades. 
Tabla comparativa intercultural 
Dimensiones Modelo occidental ?11odelo japonés Modelo 
organizacionales latinoamericano 
Reclutllmiento Sistema de Particularista (por Particularísra (entre 
reclutamiemo ejemplo se busca al contactos conocidos) 
uníversalísra basado personal en la mejor y basado en una 
en la racionalidad uníver>idad), seguido racionalidad técnica. 
recnica. por un proceso de 
adscripción y 
capacitación laboral. 
Tipo de re !ación Impersonal, donde la Personal, donde las Personal, sin 
racionalidad y relaciones cercarla embargo, este tipo de. 
funcionalidad están institucionalizas relaciones no está 
determinan las en el apara raje fonnal reconocida 
expectativas de de la oroanización. fonna !mente. 
rompormrniento. 
Compromiso ContractuaL Pntema!i•mo de P3temniismo 
empre.a. infonnaL 
Orientación básica de lndí,idualístn (:;c-lf Grupal (!as faltas y lndividuali•ta 
inserción y nrade man). aciertos s.on (chaqueteo).· 
provcedón iaborni coh:cti,·os) . . . '. 
Racionalidad Productivídod (largo Product!vidnd {torgo C.<mar1cia (corto 
CCOI1Ón1ica plazo}. rtazo). plazo) 
Rdadón Compctit~\'ary Colaboradora. Competitiva y 
intcrdcpartamcnta~ prodocto de esto~ a producto de estot a 
veces conflictiva. vc<:-es ronf1ktiva. 
Comunicaciones Ve!tica!cs, especificas :tlori.zontalc-s~ Vcnic.uics y 
e individuales (siguen grupales y amplias e.pedfkas en lo 
conducto& regulares y (.on difundidas a toda fonnai; nmpH-as. y 
Ucgan la empresa y grupales en lo 
individuahnentc a canalizadas infomml (rumores}. 
cada per>ona de la colectivamente). 
jcrarquio de manera 
e.o;pec i fica ). 
Rc•¡X>nsabilidad Rcstri'11gi.dn, ~asume' D!fusn~ ~ asume Difusa: no se as.urm::. 
indivkiuaimcntc. ¡nupalmcnte. 
Panidpndón Ninguna. las .A.!grin grado, In• ?>.'inguna, rn, 
decisiones s.on t±cis_ioncs. wn doc!sfones. son 
individua1c~. companida;. individua le•. 
Je-rarquia Cargo• ll'luy jerarquica; ll'lll)' jerárquica; 
cs.peciflCamcntc dfusamenlc- definida difusamente dc.finida 
definido•; igualitaria en ct resto de tos en e! rc•to de los 
en los dcmñ.s ñmbitos. ámbitos. ámbitos. 
1.2.2 GESTIÓN EDUCATIVA 
Mora (1999: 34) indican que la gestión "es un conjunto de acciones que 
se realizan para desarrollar un proceso con la finalidad de cumplir los 
fines y objetivos planteados dentro de una organización, donde están 
involucrados las personas, los procesos, recursos y resultados" . 
Serna (2002: 15) manifiesta lo siguiente: "Como es de saber, los 
procesos de gestión se dan en tres áreas básicas, como son el área 
institucional, pedagógica y administrativa". 
Alvarado (2006: 17) define a la gestión: "Cómo un conjunto de técnicas, 
instrumentos y procedimientos en el manejo de los recursos y desarrollo 
de actividades institucionales". 
Se puede decir que la gestión es la forma de aplicar las técnicas y 
ejercer la autoridad, con la finalidad de cumplir con los objetivos de la 
institución educativa. Además, gestionar es conducir a un grupo humano 
hacia el logro de objetivos institucionales. Ante los constantes cambios, 
que nos trae la globalización, la gestión tiene que alcanzar y proponer 
nuevos modelos de gestión, que aplicado a las instituciones tienen como 
finalidad su transformación e innovación, a través de la construcción de 
proyectos institucionales, logrando de esta manera la participación 
integral de los agentes educativos. 
El concepto de gestión puede alejarse de esa visión burocrática y 
administrativa y adquirir un significado diferente en la escuela_ Es cierto 
que en ella se sigue haciendo énfasis en la administración (de los 
recursos, del talento humano, de los procesos, de los procedimientos y 
los resultados, entre otros); pero también es cierto que emergen otros 
elementos desde las practicas docentes y directivas que permiten hablar 
de una gestión particular para las instituciones educativas: La gestión 
escolar. 
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1.2.2.1. Sistemas de gestión 
Todo sistema de gestión, por muy distintas que sean sus características 
o función social, está compuesto por un conjunto de funciones 
complejas en su conformación y funcionamiento. Para Newman (1998: 
21.): "La dirección ha sido definida como la guía, conducción y control de 
los esfuerzos de un grupo de individuos hacia un objetivo común." 
El trabajo de cualquier directiVo puede ser dividido en las siguientes 
funciones: 
• Planificar: determinar qué se va a hacer. Decisiones que incluyen el 
esclarecimiento de objetivos, establecimiento de políticas, fijación de 
programas y campañas, determinación de métodos y procedimientos 
específicos y fijación de previsiones día a día. 
• Organizar: agrupar las actividades necesarias para desarrollar los 
planes en unidades directivas y definir las relaciones entre los 
ejecutivos y los empleados en tales unidades operativas. 
• Coordinar los recursos: obtener, para su empleo en la organización, el 
personal ejecutivo, el capital, el crédito y los demás elementos 
necesarios para realizar los programas. 
• Dirigir: emitir instrucciones. Incluye el punto vital de asignar los 
programas a los responsables de llevarlos· a cabo y también las 
relaciones diarias entre el superior y sus subordinados. 
• Controlar: vigilar si los resultados prácticos se conforman lo más 
exactamente posible a los programas. Implica estándares, conocer la 
motivación del personal a alcanzar estos estándares, comparar los 
resultados actuales con los estándares y poner en práctica la acción 
correctiva cuando la realidad se desvía de la previsión. (Newman, 
1968). 
Siempre que se está en presencia de un proceso de dirección, estas 
funciones deben estar implícitas, aunque la subdivisión que se 
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presenta tenga un carácter puramente analítico y metodológico, ya 
que todos se producen de forma simultánea en un período de tiempo 
dado, y sin atenerse a este orden predeterminado en el cual se 
presenta. En la actualidad, esta subdivisión la conforman solamente la 
planificación, la organización, la dirección y el control, pues se 
considera que en cualquiera de las restantes, la coordinación es parte 
de ellas. 
Lo que si resulta indiscutible, es que cada una de estas funciones 
juega un papel deterrhinado · dentro del · proceso de dirección, 
complementándose mutuamente y formando un sistema de_relaciones 
de dirección. A pesar del papel de cada una, muchos autores se 
plantean la importancia relativa que tiene la planificación por sobre las 
demás. 
1.2.2.2. Principios básicos de la gestión 
Según James D. Money (2004: 12) considera los siguientes principios 
básicos de una gestión: 
• Principio de coordinación: la organización debe aspirar a ser un 
proceso integrador por medio del cual se armonicen adecuadamente 
los esfuerzos o interacciones de las personas, grupos y entidades. 
Uno de los medios más eficaces para lograr la coordinación es 
mantener informado a los miembros de grupo sobre los fines de la 
organización, promoviendo el intercambio de ideas mediante una 
adecuada comunicación. 
• Principio de autoridad: consiste en la facultad de plantear y lograr que 
otros actúen oportuna y adecuadamente sus funciones para lograr los 
objetivos predeterminados. 
• Principio de Jerarquía: este principio implica que la estructura orgánica 
de una organización, establece el grado de autoridad de los diversos 
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niveles educativos. La marcha orgánica y funcional de la institución se 
representa mediante el organigrama estructural y funcional. 
• Principio de funcionamiento: De acuerdo a este principio los 
trabajadores se agrupan dentro de la organización, de acuerdo a sus 
habilidades, destrezas, aptitudes y especialización. 
• Principio de delegación: este principio plantea que se debe conferir 
autoridad por delegación a un subordinado a fin de que realice o 
cumpla determinadas tareas o funciones con plena responsabilidad. 
1.2.2.3. Mejoramiento de !agestión educativa 
Alvarado (2002: 60) Indica "La sociedad peruana viene soportando 
igual que los otros países latinoamericanos, un conjunto de 
problemas estructurales". 
El Perú, junto al sistema educativo, tiene que afrontar hoy en día 
problemas, producto de los cambios sociales del mundo actual. Las 
tenemos en la globalización y el neoliberalismo de la economía que 
han convertido a los pobladores más en consumidores que en 
productores, el avance de la tecnología informática. A partir del 
análisis, del entorno social y su relación con la educación, se podrá 
visualizar el rol que le compete a la educación y por lo tanto a su 
gestión, para adecuarse · y hacer frente a estas situaciones 
cambiantes; si no estamos preparados, ni organizados para lo que se 
viene poco o nada podemos esperar en el futuro de esta juventud, en 
términos de competitividad de solución de sus propios problemas y 
menos para contribuir a resolver los agudos problemas del país. 
1.2.2.4. La Gestión Educativa 
Choque (2005: 11 O) define a la gestión educativa: 
Como una función dirigida a generar y sostener en el 
centro educativo, tanto las estructuras administrativas y 
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pedagógicas como los procesos internos de naturaleza 
democrática, equitativa y eficiente, que permitan a los 
niños, niñas, adolescentes, jóvenes y adultos 
desarrollarse como personas plenas, responsables y 
eficaces; como ciudadanos capaces de construir la 
democracia y el desarrollo nacional, armonizando su 
proyecto personal con un proyecto colectivo. 
Para generar nuevas bases para el cambio en la Institución Educativa, 
es necesario que participen la comunidad organizada, los gobiernos 
locales, la comunidad educativa, entidades del Estado. En la 
actualidad las personas que van a conducir o ser responsables de la 
gestión educativa, tienen que comprometerse para convertir el cambio 
en una aspiración común. 
Para Gallegos (2004: 115) la "gestión educativa es la articulación de 
todas aquellas acciones que hacen posible que se logre la finalidad de 
la institución educativa, en función de educar''. 
Aplicando la gestión educativa al campo de las instituciones escolares, 
harán que se dinamicen, se desarrollen, mejoren su organización; 
empleando una lógica racional, cuyos mecanismos estén orientados a 
optimizar la gestión. La gestión educativa es un proceso continuo que 
no se presta a cambios violentos como etapas que van 
desapareciendo para dar paso a otras, teniendo en cuenta que 
tenemos que ir cambiando la administración tradicional hacia un nuevo 
tipo de gestión, para lograr que la escuela se convierta en una 
organización que propicie el cambio. Tomando nuevos modelos que 
han tenido éxito, que han dado buenos resultados en la gestión 
privada y que nos proponemos adoptar hacia la gestión pública. Es la 
habilidad de articular a todos los actores institucionales para realizar 
procesos de transformación que tiene como finalidad mejorar, 
fortalecer y desarrollar capacidades para lograr objetivos. 
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1.2.2.5. Principios de la gestión educativa 
Los principios de la gestión educativa, son aquellos que van a orientar 
el proceso educativo. Obregón (2002: 101) define los siguientes 
principios: 
• Gestión centrada en los estudiantes: La razón principal de toda 
institución educativa son los alumnos, por lo tanto todo lo que se 
planifique, se realice, los objetivos que se propongan alcanzar, la 
organización que se adopte a través de reglamentos, normas y 
. sistemas de control; deberán estar dirigidos a la formación integral del 
alumno. 
• Jerarquía y autoridad claramente definidas: Este orden nos permitirá 
fortalecer mejor la organización institucional, en donde la dirección se 
convierte en impulsadora del nuevo liderazgo. 
• Determinación de quién y cómo se toman las decisiones: Se 
determinara la responsabilidad que tendrá que asumir cada persona, 
estamento, comisión y equipo en la toma de decisiones y en su 
resultado. 
• Claridad en definición de canales de participación: La participación de 
cada integrante de la Institución Educativa, deberá guardar coherencia 
con los objetivos institucionales. 
1.2.2.6. Funciones de. la gestión educativa 
• La planificación: en esta fase el Director con su equipo, decide qué y 
cómo hacerlo, para convertir a la escuela en un centro de excelencia 
pedagógica, de acuerdo al proyecto educativo que orienta los 
procesos de enseñanza en el aula, a partir de un diagnóstico de su 
realidad, la fijación de objetivos a lograr, los cursos de acción a seguir 
y los recursos a asigna. Además, servirá de insumo fundamental a las 
otras etapas del proceso de dirección. 
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• La organización: que implica el diseño de la estructura formal para el 
desarrollo de la gestión de la escuela, facilitando la integración y 
coordinación de las actividades de los docentes, alumnos y otros 
agentes; y el empleo de los recursos para desarrollar los procesos, 
programas y proyectos, que involucran la división del trabajo y de 
funciones, a través de una jerarquía de autoridad y responsabilidad y 
un esquema de las relaciones entre sus actores y con su entorno. 
• La dirección: se asocia con el liderazgo, la motivación y la creaCión de 
un clima organizacional por parte del directivo, que integre las 
potencialidades de los diferentes sujetos, a partir del compromiso de 
todos con el proyecto educativo para mejorar la docencia y la 
administración de los recursos de la escuela. 
• El control y seguimiento de la gestión: para asegurar la ejecución de la 
programación de acuerdo al esquema de responsabilidades y 
distribución del trabajo que se diseñó, para lograr los objetivos y metas 
asignados a los diferentes actores o unidades del centro escolar; e 
introducir ajustes a la programación y a la asignación de recursos. 
1.2.2.7. Objetivos de la gestión educativa 
Según la Ley 28044, en el artículo 64, nos indica que los objetivos de la 
gestión educativa son: 
- Desarrollar la Institución Educativa como comunidad de aprendizaje, 
encargada de lograr una excelente calidad educativa. 
- Fortalecer la capacidad de decisión de las instituciones educativas 
para que actúen con autonomía pedagogía y administrativa. 
Lograr el manejo eficaz, eficiente e innovador de las instituciones 
educativas, que conduzcan a la excelencia educativa. 
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- Colocar en la articulación intersectorial, que asegure que los 
proceso de gestión se den en el marco de una politica de desarrollo 
integral del país. 
- Incentivar el auto-evaluación y evaluación permanentes que 
garanticen el logro de las metas y objetivos establecidos por la 
Institución Educativa. 
1.2.2.8. La Gestión Pedagógica 
La gestión Pedagógica tiene su propio cuerpo de conocimientos y 
prácticas sociales, históricamente construidas en función de la misión 
específica de las instituciones de enseñanza en la sociedad. En ese 
sentido, es posible definirla como el campo teórico y praxiológico en 
función de la peculiar naturaleza de la educación como práctica 
política y cultural comprometida con la promoción de los valores éticos 
que orientan el pleno ejercicio de la ciudadanía en la sociedad 
democrática". (Sander Benno, 2002). Trata de la acción humana, por 
ello, la definición que se dé de la gestión está siempre sustentada en 
una teoría - explícita o implícita -de la acción humana. 
Puede apreciarse entonces las distintas maneras de concebir la 
gestión pedagógica que como su etimología la identifica siempre 
buscando conducir al niño o joven por la senda de la educación, 
según sea el objeto del cual se ocupa y los procesos involucrados, de 
no ser así traerían consecuencias negativas dentro de éstas el que el 
educador, que es el que está en contacto directo con sus educando 
después de la familia, posea poco grado de conocimiento de las 
características psicológicas individuales de los alumnos. 
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1.2.2.9. Enfoques de Gestión 
Enfoque burocrático: Gallegos (2004: 27) define el enfoque 
burocrático "Llamado también tradicional, enfatiza la dimensión 
institucional del sistema educativo y sus instituciones, guiándose 
primordialmente por las expectativas, normas y reglamentos 
burocráticos" . La gestión educativa teniendo la base legal, se basa en 
un conjunto de leyes, decretos, reglamentos, etc., que van a tener 
aplicación general o común; índole presupuestario, licitaciones, 
construcciones, remuneraciones, etc. Entre las especificaciones se 
encuentra la ley orgánica, que prescribe la estructura organizativa del 
Ministerio de Educación, la Ley General de Educación, la Ley del 
Profesorado. En la parte económica, la asignación presupuestaria esta 
determinada por el Ministerio de Economía y Finanzas, DREC, UGEL. 
En la política la gestión educativa como integrante de la administración 
pública, es una función social organizada que se concreta sobre la 
comunidad educativa a través de la política del Estado. 
En lo estructural Alvarado (2006: 30) lo define "a través de niveles: 
Nacional: Ministerio de Educación y de una organización pública 
descentralizadas (INC, IPD, lnabec, Concytec, etc.). Regional o 
Departamental: Ejercida actualmente por las direcciones regionales y 
subregionales. Local o Municipal: ejercida por la UGEL y municipios". 
Enfoque sistemático: Alvarado (2006: 44) dice: "Sintetiza como el 
conjunto de elementos interrelacionados e interdependientes que 
interactúan para alcanzar determinados propósitos, constituyendo un 
ente total concreto o abstracto. Por ejemplo un colegio o una 
universidad tiene como elementos a los profesores, alumnos, personal 
no docente, recursos físicos, financieros, curriculares, etc., los que en 
armoniosa interacción permiten lograr los objetivos para lo cual 
existen". El enfoque sistemático como categoría analítica permite por 
un lado, la representación mental de un sistema mediante el uso de 
modelos para efecto de análisis del todo o de las partes en interacción 
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con el análisis de sistemas identificando problemas y posibles 
soluciones, a fin de lograr el mantenimiento, la autorregulación del 
desarrollo del propio sistema, o concibiendo nuevos modelos de 
sistemas. Se pueden encontrar macro y microsistemas. A una 
Institución Educativa como sistema, el Ministerio de Educación, el 
sistema social, el sistema educativo, el Estado, el universo, etc. 
Podamos encontrar que en todo sistema hay objetivos o propósitos 
que van a seguir la marcha, y esto va a depender como se cumplan 
las funciones, determinado por la temporalidad. Se puede precisar que 
un sistema está integrado, cuando todas sus partes o componentes 
mantienen una relación de coordinación, y comunicación abierta 
teniendo como resultado una cohesión estructura. También se debe 
tener en cuenta que un sistema debe de adaptarse a los cambios que 
se suscitan en la sociedad, a los cambios del entorno, manteniendo 
nociones equilibradas y múltiples con el entorno. 
Enfoque gerencial: Alvarado (2006: 63) dice "Toda institución sobre 
todo las educativas, para lograr su desarrollo armónico y trascendente 
requieren la planificación de sus actividades". Para dar cumplimiento al 
desarrollo de la planificación, que es producto de los múltiples 
problemas que aquejan a una institución educativa, para lograr su 
pleno desarrollo, es necesario: un verdadero planteamiento, una 
organización educativa, "una dirección gerencial y un control educativo. 
1.2.3.0. Gestión de los recursos académicos 
Para Alvarado (2006: 171) "Los recursos académicos pueden 
clasificarse en dos categorías "los que participan directa y 
efectivamente en el quehacer educativo, denominados académicos y 
los que apoyan colateralmente al servicio educativo, de apoyo 
académico". 
En el grupo denominados académicos (técnico - pedagógicos) que 
son los que van a orientar el desarrollo educativo del estudiante y de la 
educación en general hoy se define como gestión pedagógica. 
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Ejemplo: Currículo, supervisión, investigación, evaluación pedagógica 
e institucional, OBE, proyección social, etc. En el grupo denominados 
de apoyo académico, se encuentran registro de matrícula, desarrollo 
de clase, registro auxiliar, calendario escolar, organización del horario, 
carpetas pedagógicas, ficha personales de datos, inventarios, registros 
presupuestales. 
Dependiendo del administrativo las funciones, en relación con las 
actividades o aspectos de cada categoría esta a nivel nacional el 
Ministerio de Educación, a quien le corresponde diseñar normas y fijar 
políticas; en tanto que a nivel de Institución Educativa le corresponde 
aplicar lo normado en niveles superiores. Se debe tener en cuenta que 
a nivel de Institución Educativa el director en base a su formación de 
gestión y su experiencia profesional le corresponde cumplir la misión 
de fijar políticas de acción, la coordinación de esfuerzos del personal, 
la asignación de recursos y el control de su ejecución, en beneficio del 
desarrollo educativo institucional. 
A. Gestión de los recursos 
En una Institución Educativa, se considera recursos: Personal, 
presupuesto, equipos, proceso. En la gestión de recursos humanos, se 
habla del personal que labora dentro de la Institución Educativa. 
Como indica Alvarado (2006: 176) "Constituye en la actividad más 
delicada difícil y de mucha transcendencia, porque trata con el recurso 
más valioso y estratégico para el logro de los objetivos de la 
organización, las personas". 
Entendiéndose como personas a los directivos, profesores, auxiliares, 
personal de limpieza, guardianía, integrantes de APAFA; son los 
directivos, quienes a través de la administración de personal, tienen 
que dirigir sus objetivos e intereses y necesidades a un norte común 
que es la institución educativa. 
La gestión de los recursos humanos se rige por algunos principios 
básicos que todo administrador debe tener siempre en su Institución 
Educativa: 
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o Motivar para así atraer y seleccionar a los profesores más idóneos y 
más aptos para el desempeño del puesto. 
o Desarrollar sus potencialidades de los profesores a fin de evitar 
estancamiento u obsolescencias. 
o Retener a los profesores más capaces mediante diversos incentivos: 
estabilidad, sueldos, ascensos, trato, ética, en general atender sus 
expectativas . 
. · ~ o Separar a los profesores ineficientes indisciplinados, negligentes y 
sobre todo a los deshonestos. 
B. Las áreas internas de gestión 
El viejo esquema administrativo del sistema educativo formal se 
construyo sobre una peculiar división del trabajo. Por un lado, aprecia 
el aparato estatal con un sector ministerial que desde la sede central 
regulaba y definía la conducción y toma de decisiones de las 
entidades educativas públicas, de manera casi absoluta, con escasa o 
nula participación de los componentes de los centros educativos, de 
manera que la única competencia permitida era la dirección del centro 
educativo, en su versión más basta y limitada. 
En ese marco ·la Administración Escolar se circunscribía en dirigir 
consabidos planes de acción, buscando reducir al máximo la 
posibilidad de escamotear los marcos normativos establecidos, la 
mayoría de veces sin conseguirlo. Nunca, por tanto fue posible 
construir una real y efectiva gestión de centro educativo, como 
tampoco fue posible, hacer de los maestros buenos administradores. 
Se habían creado todas las condiciones para hacer de las entidades 
educativas organizaciones ineficaces e ineficientes, simples apéndices 
del aparato estatal, comprobándose que la administración escolar 
deficiente no· es sólo una de las causas por las que estupendos 
maestros e investigadores fracasan en tareas directivas, sino también 
uno de los más comunes fuentes de desperdicio de recursos. 
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Todo esto viene siendo modificado. Los cambios de política de los 
últimos años, ha significado la transferencia real de ciertas 
responsabilidades a nivel de Centro -Educativo (contratos, 
diversificación curricular, proyectos educativos), creándose las 
condiciones para una verdadera gestión de base, en respuesta a los 
modernos principios e instrumentos de la administración. 
1.2.1.11. Gestión o gerencia 
En este nuevo espacio es que la Gestión o Gerencia Educativa debe 
entenderse como una particular forma de gerencia, y como tal, 
puede y debe contemplar, el uso de las herramientas y técnicas que 
utiliza la gerencia aplicada a otros campos. Entonces, ejercida desde 
las instituciones educativas debe constituirse en la gestión de los 
recursos que la sociedad pone en sus manos, para lograr objetivos o 
fines que en su jerarquía más alta está referida a la formación 
integral del ser humano. 
Así, delimitada la Gestión Educativa, es sinónimo de desarrollo 
humano y por lo tanto quien la ejerza, es esencialmente un agente 
del cambio, que entiende y asume que la calidad o la excelencia en 
el plano del desarrollo educativo, se mide por la diferencia costo 
beneficio, pero también por los cambios o la diferencia establecida 
en las personas que lo usufructúan. 
A. Área de gestión institucional 
Entendida como la interrelación de aquellos componentes educativos 
relativamente independientes para lograr ciertos resultados basados 
en objetivos (R. Kaufman; 1993); y sobre los cuales descansa la 
toma de decisiones de toda unidad educativa. Desde esta 
perspectiva, corresponde a este tipo de gestión la marcha de la 
organización educativa en su conjunto sobre la base de las 
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funciones administrativas básicas: planeamiento, organización, 
dirección y control; la gestación de i.Jn clima institucional adecuado y 
la toma de decisiones. 
B. Área de gestión administrativa 
Responsable de aquellas actividades que tiene que ver con la 
selección y desarrollo de los recursos humanos (alumnos, maestros 
y personal de apoyo), materiales (infraestructura, mobiliario, medios 
y materiales, bibliografías y equipamiento) y financieros (recursos 
fiscales e ingresos propios); así como del conjunto de procesos 
administrativos que se deriven de la interrelación interna y externa. 
C. Área de gestión Pedagógica o académico curricular 
Le corresponde la conducción del proceso enseñanza aprendizaje 
desde el campo curricular, didáctico y evaluativo. Por tanto, involucra 
las actividades que, período tras período. combinan los factores 
educativos para obtener como resultado personas formadas de 
acuerdo a un perfil deseado y deseable. Dicha combinación no sólo 
implica relaciones técnico pedagógico, sino también una relación 
personal, social y humana. 
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1.3. DEFINICIONES DE TÉRMINOS BÁSICOS 
)> Ambiente Laboral: Es uno de los campos de batalla más 
complejos en los que una persona debe batirse a lo largo de 
su vida. Además, es posiblemente el único en el que uno no 
elige al resto de la gente que le rodea. 
)> Cultura institucional: Es el conjunto de características del 
ambiente de trabajo percibidas por los empleados y asumidas 
como factor principal de influencia en su comportamiento. El 
término clima fue recogido del griego .Kiima 
>- Comportamiento: Esa el conjunto de actos o_décisiones de 
los individuos grupos u organizaciones. 
>- Comunicación: Es el intercambio de información, ideas, 
conceptos, sentimientos, etc., entre dos o más personas. 
>- Institución Educativa: Es una organización dedicada a la 
gestión del conocimiento humano. Pueden ser públicas o 
privadas. 
>- Comunidad Educativa: Es la unión de personas con un fin 
común, que promueve la formación humana integral, en el 
marco de un proyecto educativo y de unas demandas de la 
sociedad. Por consiguiente, está situada en un contexto social 
por el que es influida y sobre el cual puede ejercer su acción. 
>- Gestión educativa: Es el conjunto de proceso de toma de 
decisiones y ejecución de acciones que permitan llevar a 
cabo, las practicas pedagógicas su ejecución y evaluación. 
>- Liderazgo: Es la influencia, el arte o proceso de influir sobre 
las personas, de modo que éstas se esfuercen 
voluntariamente hacia el logro de las metas del grupo. 
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>- Personal: Conjunto de los empleados de una organización 
desde el director general hasta el último empleado. 
>- Cultura corporativa: Conjunto de valores, costumbres, 
hábitos y creencias compartidas de una empresa. Conciencia 
colectiva que se expresa en el sistema de significados 
compartidos por los miembros de la organización que los 
identifica y diferencia de otras institucionales estandarizando 
sus conductas sociales. 
>- Desempeño laboral: Constituye el proceso por ei cual se 
estima el rendimiento global del empleado. Además de 
mejorar el desempeño, muchas compañías utilizan esta 
información para determinar las compensaciones que 
otorgan, identifican los problemas en el sistema de 
información sobre recursos humanos. Contando con un 
sistema formal y sistemático de retroalimentación, el 
departamento de personal puede identificar a los empleados 
que cumplen o exceden lo esperado y a los que no lo hacen. 
>- Ética laboral: Actitud de los empleados que considera al 
trabajo como un interés central y una meta deseable en la 
vida. 
>- Disonancia cognitiva: Conflictos y ansiedad internos que 
ocurren cuando el personal recibe información incompatible 
con su sistema de valores, decisiones previas u otra 
información que pudiera tener. 
>- Institución educativa: Es un conjunto de personas y bienes, 
promovida por las autoridades públicas o por particulares, 
cuya finalidad será prestar servicios educativos (instrucción, 
formación y educación) en sus niveles educacionales de 
acuerdo a ley. La Pedagogía institucional se preocupa por las 
relaciones humanas y de la importancia del niño como ser 
94 
individual. Por ello debe aprender en libertad respetando sus 
intereses. 
!> Motivación laboral: Estado de ánimo interno de los 
empleados que los hacen comportarse en una forma que 
aseguren el logro de los objetivos meta. Casi todos los 
comportamientos humanos conscientes son motivados o 
causados por un estímulo, premio o refuerzo. 
!> Socialización organizacional: Proceso por el que las 
personas aprenden los valores, habilidades, expectativas y 
conductas relevantes . para. asumir un determinado rol 
organizacional y participar como miembros activos en la 
organización. 
,l> Trabajo en equipo: Situación que ocurre cuando los 
miembros conocen sus objetivos, contribuyen de manera 
responsable y entusiasta a la tarea y se apoyan entre sí. 
,l> Unidad de Gestión Educativa Local {UGEL): Instancia de 
ejecución descentralizada del Gobierno Regional con 
autonomía en el árnbito de su competencia. Su jurisdicción 
territorial es la provincia. Tiene como función esencial, 
contribuir a la formación de la política educativa regional y la 
nacional. Cuya finalidad básica es, fortalecer las capacidades 
de gestión pedagógica y administrativa de las Instituciones 
educativas para lograr su autonomía. 
,l> Visión Institucional: Es el ideal deseado, la imagen futura y 
posible de la institución que poco a poco se hará realidad 
mediante la aplicación de estrategias que garanticen el 
cumplimiento de la Misión. 
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CAPÍTULO 11 
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
2.1. DETERMINACIÓN DEL PROBLEMA 
La Universidad Peruana de Integración Global, cuya sigla es UPIG, se 
constituye en una propuesta de universidad científica, tecnológica e 
integracionista, que nace orientada a contribuir a la solución de los 
problemas más urgentes de la población de Lima Sur y en general de todo 
el país, y a la vez no es ajena a los problemas de cómo se maneja o cómo 
influye la cultura organizacional y la gestión pedagógica, que presentan 
las instituciones universitarias particulares y nacionales, logrando observar 
lo siguiente: 
• No todas las relaciones interpersonales entre los miembros de la 
comunidad universitaria son participativas, ni cordiales, nt 
colaborativas. 
• Hay poca identificación del personal con la universidad. 
• Existe carencias en una comunicación fluida y oportuna entre los 
agentes educativos para el buen manejo de las relaciones humanas. 
En este trabajo se buscó diagnosticar las carencias y necesidades que 
existen dentro de la UPIG, desde la perspectiva de la cultura 
organizacional e investigar las cuestiones tales como comunicación, 
motivación, participación, así como el trabajo en equipo, que presenta en 
el personal directivo, docente, administrativo y alumnos. 
El propósito del proyecto es mejorar la gestión educativa promoviendo una 
buena cultura organizacional de los agentes educativos, para el logro de 
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una buena calidad educativa. En estos momentos de cambio acelerado y 
énfasis en la globalización y la cultura de la calidad y el servicio al usuario, 
no deja de ser preocupante el comprobar que aún persista, en numerosas 
instituciones educativas, institutos y universidades la aplicación de modelos 
rígidos y mecanicistas incompatibles con las principales variables, tanto de 
su entorno, como de su cultura, procesos o estructuras organizacionales 
particulares, y que, en la mayoría de los casos, están en franca 
contradicción con los supuestos que dichos modelos sustentan. 
Las universidades en el país, han acumulado históricamente un conjunto 
de deficiencias en la formación académica de los estudiantes, 
manifestando una dramática distancia entre calidad y equidad, contenidos 
irrelevantes, limitaciones en el desarrollo del pensamiento y ausencia de 
propuestas de los jóvenes en los escenarios públicos, estas son algunas 
de las consecuencias de la mala gestión educativa y la cultura 
organizacional inadecuado. 
Todo esto debilitado la capacidad de gestión y toma de decisiones de las 
propias universidades, lo cual ha devenido en estructuras, normas y 
prácticas universitarias atentatorias a la formación integral de los 
estudiantes y al ejercicio de derechos, base fundamental de una propuesta 
de formación en valores. 
La gestión educativa es la habilidad desarrollada por las personas para 
llevar a cabo los procesos en una organización de una manera 
comprometida. Mejorar el nivel de relación en las organizaciones 
educativas demandaría necesariamente algo que aun no existe: la 
generación de una cultura institucional que estime la individualidad, 
respete las diferencias y forje identidad generacional, como pilares para la 
construcción de la democracia. Actualmente en el país existe la necesidad 
de humanizar· y democratizar la administración, liberándola de los 
conceptos rígidos y mecanicistas de la teoría clásica de la administración y 
adecuarla a los nuevos patrones de vida del Perú. 
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La cultura organizacional es un fenómeno interviniente que media entre los 
factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se 
traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la 
organización (productividad, satisfacción, rotación de personal, etc.). Toda 
cultura organizacional involucra a los siguientes componentes: 
b. La cultura se refiere a las características del medio ambiente de 
trabajo; características que son percibidas directa o indirectamente por 
los docentes, alumnos, directivos ytrabajadores de la universidad que 
se desempeñan en ese medio ambiente. 
c. La cultura tiene repercusion-es en el comportamiento laboral. 
d. La cultura es una variable que media entre los factores del sistema 
organizacional y el comportamiento individual 
Actualmente, se reconoce que una buena cultura institucional 
favorece los esfuerzos que encaminan la gestión educativa hacia la 
calidad, de tal manera que todo aquello que apoye al conocimiento de 
la realidad de la organización es pertinente. 
2.2. FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
2.2.1. Problema General 
¿Cuál es la relación existente entre la cultura organizacional y la 
gestión educativa en la Universidad Peruana de Integración Global 
S.A. C.? 
2.2.2. Problemas Específicos 
1 . ¿Cuál es la relación existente entre el desempeño laboral y la 
gestión educativa en la Universidad Peruana de Integración 
Global S.A. C.? 
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2. ¿En qué medida el liderazgo de los directivos influye en la gestión 
educativa en la Universidad Peruana de Integración Global 
S.A. C.? 
3. ¿Cómo se relaciona la participación de los docentes en la gestión 
educativa en la Universidad Peruana de Integración Global 
S .A.C.? 
4. ¿En qué medida la identificación Institucional contribuye la 
gestión educativa en la Universidad Peruana de Integración 
Global S.A.C.? 
2.3. IMPORTANCIA Y ALCANCES DE LA INVESTIGACIÓN 
La cultura organizacional es la cualidad o propiedad del ambiente 
organizacional que perciben o experimentan los miembros de la 
universidad. El resultado del trabajo de investigación puede 
sistematizarse para ser incorporado al campo gnoseológico de la ciencia, 
ya que demuestra la relación que existe de manera constante, entre las 
variables cultura organizacional y gestión educativa. 
Desde el punto de vista práctico: la cultura organizacional y la gestión 
educativa en la UPIG, establece causas y efectos que lo determinan. Para 
poder hacer los cambios necesarios e implementar los proyectos de 
innovación, en una organización de manera acertada, logrando brindar un 
servicio de calidad en beneficio de nuestros jóvenes estudiantes 
universitarios. 
Desde el punto de vista metodológico: el trabajo se justifica porque toda 
organización tiene como aspecto fundamental la ejecución de brindar una 
gestión educativa de calidad. Esto implica, ser eficiente en la marcha de 
procedimientos y en el uso de herramientas administrativas y de gestión. 
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Además, uno de los principales desafíos para las políticas sociales en el 
Perú, es el mejoramiento de la calidad de la educación, y este trabajo de 
investigación y sus resultados contribuye a ese fin. 
2.4. LIMITACIONES DE LA INVESTIGACIÓN 
• En lo bibliográfico 
Contamos con tesis a nivel de postgrado, una bibliografía 
actualizada, sin embargo entro de este marco las bibliotecas de las 
Universidades Nacionales .. carecen de. un acervo bibliográfico 
clasificado, de manera que esta situación perjudico el rigor de la 
investigación. 
• En los procedimientos 
Aplicamos el cuestionario en un tiempo limitado al personal directivo, 
docente y alumnos de la UPIG para que luego posibiliten su 
validación y así obtener los resultados esperados. 
• En lo económico 
Se habilito recursos económicos los cuales son generados por las 
copias, movilidad durante toda la investigación. 
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CAPÍTULO 111 
DE LA METODOLOGIA 
3.1 PROPUESTA DE OBJETIVOS 
3.1.1. Objetivo General 
Determinar la relación existente entre la cultura 
organizacional y la gestión educativa en la Universidad 
Peruana de Integración Global S.A.C. 
3.1.2. Objetivos Específicos 
1. Identificar el grado de relación existente entre el 
desempeño docente y la gestión educativa en la 
Universidad Peruana de Integración Global S.A.C. 
2. Hallar la relación entre el liderazgo directivo y la gestión 
educativa en la Universidad Peruana de Integración 
Global S.A.C. 
3. Determinar la relación entre la participación los docentes 
y la gestión educativa en la Universidad Peruana de 
Integración Global S.A.C. 
4. Determinar del grado de identificación institucional en la 
eficacia y eficiencia de la gestión educativa en la 
Universidad Peruana de Integración Global S.A. C. 
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3.2. SISTEMA DE HIPÓTESIS 
3.2.1. Hipótesis General 
H1 La cultura organizacional se relaciona significativamente 
con la gestión educativa en la Universidad Peruana de 
Integración Global. 
HO La cultura organizacional no se relaciona 
significativamente con la gestión educativa en la Universidad 
Peruana de Integración Global. 
3.2.2. Hipótesis Específicas 
H1. Existe una relación significativa entre el desempeño 
laboral y la gestión educativa en la Universidad 
Peruana de Integración Global. 
Ho. No existe una relación significativa entre el desempeño 
laboral y la gestión educativa en la Universidad 
Peruana de Integración Global. 
H2. El liderazgo directivo se relaciona con la gestión 
educativa en la Universidad Peruana de Integración 
Global. 
Ho. El liderazgo directivo no se relaciona con la gestión · 
educativa en la Universidad Peruana de Integración 
Global. 
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H3 La participación de los agentes de la educación se 
relaciona con la gestión educativa en la Universidad 
Peruana de Integración Global. 
Ho. La participación de Jos agentes de la educación no se 
relaciona con la gestión educativa en la Universidad 
Peruana de Integración Global. 
H4. Existe relación entre la identificación institucional y Jos 
resultados de la gestión educativa en la Universidad 
Peruana de Integración Global. 
Ho. No existe relación entre la identificación institucional y 
Jos resultados de la gestión educativa en la Universidad 
Peruana de Integración Global. 
3.3. SISTEMA DE VARIABLES 
3.3.1. VARIABLE INDEPENDIENTE 
X. "CULTURA ORGANIZACIONAL" 
Al respecto Robbins (1991) plantea: 
La idea de concebir /as organizaciones como culturas (en /as cuales 
hay un sistema de significados comunes entre sus integrantes) 
constituye un fenómeno bastante reciente. Hace diez años /as 
organizaciones eran, en general, consideradas simplemente como 
un medio racional el cual era utilizado para coordinar y controlar a 
un grupo de personas. Tenían niveles verticales, departamentos, 
relaciones de autoridad, etc. Pero /as organizaciones son algo más 
que eso, como /os individuos; pueden ser rígidas o flexibles, poco 
amistosas o serviciales, innovadoras y conservadoras ... , pero una y 
otra tienen una atmósfera y carácter especiales que van más allá de 
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/os simples rasgos estructurales .... Los teóricos de la organización 
han comenzado, en /os últimos años, a reconocer esto al admitir la 
importante función que la cultura desempeña en /os miembros de 
una organización (pág, 439). 
DIMENSIONES: 
)> Desempeño laboral 
)> Liderazgo 
)> Participación de los Agentes de la Educación 
)> Identidad .Institucional 
INDICADORES: 
)> Metodología. 
)> Recursos Didácticos. 
)> Trabajo en Equipo. 
)> Motivación. 
)> Autorregulación. 
)> Conocimiento de si mismo. 
)> Coordinación 
)> Disposición. 
)> Cumplimiento de acuerdos 
)> Colaboración activa en las actividades. 
)> Compromiso con metas y objetivos institucionales. 
)> Responsabilidad del personal. 
3.3.2. VARIABLE DEPENDIENTE 
Y. "GESTIÓN EDUCATIVA" 
La Gestión Educativa se compone de tres dimensiones: -La-
pedagógica y didáctica, la administrativa, y la socio - humanística o 
comunitaria, cuyo principio base es /a participación de manera 
colectiva, para lograr involucrar, concientizar y por lo tanto 
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consensuar, y así alcanzar los resultados planeados y deseados. 
(Dr' Elme Carbal/o, oct 2005). 
DIMENSIONES: 
)> Procesos Pedagógicos 
)> Currículo por competencias 
)> Métodos y técnicas de orientación del Aprendizaje 
INDICADORES: 
)> Capacitación. 
)> Recursos Didácticos. 
)> Estrategias de Enseñanza. 
)> Identifica lo que sabe del tema. 
)> Educación Personalizada. 
)> Conocimiento del currículo. 
)> Planificación. 
)> Diversificación Curricular 
)> Método inductivo-deductivo, heurístico, individualizado, activo. 
)> Técnicas de dictado, exposición, debate, dinámica de grupo. 







3.3.3 OPERACIONALIZACIÓN DE VARIABLES 
VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES 
Metodología 
Desempeño laboral Recursos didácticos 
Trabajo en equipo 
Motivación 
Liderazgo Autorregulación 
Conocimiento de sí mismo 
Cultura Participación de los Coordinación 
Organizacional agentes de la Disposición 
educación Cumplimiento de acuerdos 




Compromiso con objetivos y metas 
institucionales 
Responsabilidad del personal 
Capacitación 
Procesos Recursos didácticos 
pedagógicos Estrategias de enseñanza 
Educación personalizada 
Conocimiento del currículo 




Métodos inductivo- deductivo, 
Métodos y técnicas heurístico, individualizado, activo. 
de orientación del Técnicas de dictado, exposición, 
aprendizaje debate, dinámica de grupo. 
Resolución de problemas. 
Edad Años 
V. lnterviniente 
Sexo Masculino- femenino 
. 
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3.4. METODO Y TIPO DE LA INVESTIGACIÓN 
MÉTODO 
Es principalmente BÁSICO, porque se tratará de conocer la relación 
existente entre las variables. Asimismo, es una investigación de nivel 
aplicado, ya que se optimiza, en base a Jos resultados, de la Cultura 
Organizacional y por ende la Gestión Educativa. 
TIPO 
El tipo de investigación aplicado es el DESCRIPTIVO -
CORRELACIONAL, de corte transversal. 
Descriptivo: Porque busca medir la variable de estudio, para describirlas 
en los términos deseados (Hernández, F. y Baptista (2006, p.326). 
De corte transversal: Porque la recolección de Jos datos se realiza en un 
solo momento, en un tiempo único. 
El estudio a realizarse es de tipo NO EXPERIMENTAL. Puesto que no se 
manipula ninguna variable independiente para producir un efecto esperado 
en una o más variables dependientes, sino que se analiza las variables de 
manera independiente y bidireccional identificado la correlación y 
significancia. 
3.5. DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 
El diseño de investigación es DESCRIPTIVO CORRELACIONAL. 
Según Bernal (2006; P.115), este tipo de estudio presenta un tipo de 
investigación explicativa o causal es, para muchos expertos es el ideal y el 
nivel de investigación no experimental. La investigación causal tiene como 
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fundamento la prueba de la hipótesis y busca que las conclusiones lleven a 
la formulación o al contraste de leyes o principios científicos. El investigador 
se planteará como objetivos el porqué de las cosas, los hechos, los 
fenómenos o situaciones. Se analiza causas y efectos de la relación entre 
variables. 
3.6. POBLACIÓN Y MUESTRA 
Población 
La población está constituida por 500 docentes y 1500 
UNIVERSITARIOS en 5 Facultades de la Universidad 




Ingeniería Civil 300 
Derecho y Ciencias 300 
Políticas 
Ingeniería de Sistemas e 300 
Informática 





La muestra está constituida por 400 alumnos 
UNIVERSITARIOS, 100 docentes de la Universidad Peruana 







M= Muestra (docentes) 
V1 = Cultura Organizacional 






Derecho y Ciencias 
Politicas 
lngenieria de Sistemas e 
lnfórmatica 















lngenieria Civil 20 
Derecho y Ciencias 20 
Politicas 
lngenieria de Sistemas e 20 
lnfórmatica 
Marketing y Negocios . 20 
Internacionales 
TOTAL 100 
400 alumnos y 100 docentes, entonces nuestra muestra está 






DE LOS INSTRUMENTOS DE INVESTIGACIÓN Y RESULTADOS 
4.1. SELECCIÓN Y VALIDACIÓN DE LOS INSTRUMENTOS 
Existen varios tipos de validación, validez de contenido, el cual la forma de 
determinar la validez es mediante el juicio de expertos. 
Otro tipo de validez es la validez de constructo, en el cual se empleó son 
las herramientas estadísticas, siendo la técnica el análisis factorial, en 
nuestra investigación se emplea el análisis de confiabilidad, y el estadístico 
que se ha usado es el Alpha de Cronbach. 
Validez: 
La validación de los instrumentos de la se realizó en base al marco teórico 
de la categoría de "validez de contenido", utilizando el procedimiento de 
juicio de expertos calificados que determinaron la adecuación de los ítems 
de los respectivos instrumentos. 
Análisis de Confiabilidad: 
La confiabilidad de los cuestionarios se realizaó mediante el análisis de 
confiabilidad, se validó los cuestionarios en forma independiente a través 
del coeficiente de consistencia interna alpha de Cronbach. 





:ESi2: Sumatoria de varianza de los items 
K: número de ítems 
S/: Varianza de la suma de los Ítems 
a Coeficiente de Alfa de Cronbach 
Los resultados obtenidos se aplicación en el Software estadístico SPSS 
V20 en español, para las pruebas piloto de docentes y alumnos 
universitarios, a quienes se les aplicó los instrumentos de investigación, 
para arrojar los valores de confiabilidad. 
4.2. TÉCNICAS DE RECOLECCIÓN DE DATOS 
Las técnicas de recolección de datos permitieron obtener todos los datos 
necesarios para realizar la investigación del problema que está en estudio 
mediante la utilización de instrumentos que se diseñó de acuerdo a la 
técnica a seguir. 
Las técnicas de recolección de datos que se utilizaron en la presente 
investigación fueron de fuentes primarias tales como: 
Técnica del análisis documental para cuya aplicación se usaron como 
instrumentos fichas textuales y de resumen; recurriendo como fuentes 
a: libros sobre gestión, publicaciones especializadas, interne!, para 
obtener los datos de los dominios de las variables. 
Observación directa, técnica para conocer in situ el comportamiento de 
las variables de la presente investigación. 
La técnica de la Encuesta; utilizando como instrumento el Cuestionario 
recurriendo como informantes a los estudiantes universitarios y 
docentes. 
Es por ello que, para poder ubicar los problemas y realizar un análisis 
se tomó en cuenta las siguientes dimensiones: 
• Desempeño laboral docente, compuesto por--3 ítem para los 
docentes. 
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• Liderazgo, compuesta por 3 item para los docentes. 
• Participación de los agentes de la educación, compuesto por 3 item 
para los docentes. 
• Identidad Institucional, compuesto por 3 item para los docentes 
En total: 
• Cultura Organizacional, compuesto por 12 items. 
• La Gestión Educativa, compuesto por 12 item. 
ESCALA VALORATIVA 
4 3 2 1 
Siempre Muchas Pocas Veces Nunca 
veces 
4.3. TRATAMIENTO ESTADÍSTICO E INTERPRETACIÓN DE CUADROS 
El análisis de la información se realizará con el software estadístico SPSS 
versión 20 en español, con el cual se ha tabulado y validado previamente 
el instrumento con el Alpha de Cronbach, utilizando el tamañ_o muestra!, 
luego se elaborarán las tablas y gráficos correspondientes, dando 
respuesta a los objetivos planteados. 
En el tratamiento estadístico se aplicará el estadístico RHO DE 
SPEARMAN permitiendo determinar la asociación entre las variables La 
cultura institucional y la gestión educativa. 
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4.4. RESULTADO, TABLAS, GRÁFICOS, ETC. 




1. Los docentes coordinan e innovan la metodología para brindar un buen 
nivel académico y lograr respuestas positivas de los alumnos. 
















100 . 100 
(%) 1 (%) (%) 







El 60% de los docentes afirman que siempre coordinan e innovan la 
metodología y dan un buen nivel académico logrando respuestas 
positivas de los alumnos en ser un estudiante capaz, un 20% dice pocas 
veces porque solo cuentan con contratos de unas horas. 
115 
2. Los recursos didácticos empleados va de acorde con la realidad de la 
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1 
~ 1 ~ i ~) ~) 1 
! Siempre Muchas veces : Pocas veces Nunca L___ ______________________________________ ~ 
Interpretación: 
Entre el 50% y 45% de los docentes se sienten satisfechos de contar con 
un apoyo por parte de la UPIG en la preocupación académica de los 
recursos didácticos y que va de acorde con la realidad de la especialidad 
logrando una cultura positiva de la visión organizacional. 
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3. Los docentes y alumnos trabajan en equipo para el buen desarrollo de la 
clase. 
Siempre Muchas Pocas veces Nunca 
veces 
(%). (%) (%) (%) 
40 50 10 o 
200 250 50 o 
60 
(%) (%) (%) (%) 
Siempre Muchas veces Pocas veces Nunca 
Interpretación: 
El 50% manifiestan que hay un trabajo entre docentes y alumnos 
denominado trabajo en equipo no solo que cubre las asignaturas sino 
también la ética profesional que debe cumplir los alumnos como la misión 
cultural de la organización. 
Liderazgo 
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4. Los docentes y alumnos se sienten motivado y seguro de las actividades 






















Pocas veces Nunca 




Pocas veces Nunca 
Tanto los alumnos como los docentes se sienten siempre motivados y 
seguro de las actividades que realizan en su centro de estudio en un 60%. 
Se sienten preparados para emprender en el campo profesional y laboral 
creando confianza y seguridad de su formación profesional. 
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5. Existe una autorregulación entre la plana jerárquica y los estudiantes para 
cubrir sus necesidades de asignatura. 
Siempre Muchas Pocas veces Nunca 
veces 
(%) (%) (%) (%) 
50 40 10 o 







(%) (%) (%) (%) 
Siempre Muchas veces Pocas veces Nunca 
1 nterpretación: 
El 50% afirma que existe Siempre una buena cultura y clima organizacional 
de autorregulación entre la plana jerárquica y los estudiantes porque 
presentan planes, proyectos para cubrir sus necesidades en cualquier 
actividad y asignatura. 
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6. Sientes que puedes ser un gran líder en el campo laboral. 
Siempre Muchas Pocas veces Nunca 
veces 
(%) . (%) (%) . (%) 
50 50 o o 










(%) (%) (%) 
L Siemp_re ___ M_u._ch_a_s v_e_ce_s_ Pocas veces Nunca 
Interpretación: 
El 50% afirma sentirse capaz de ser un gran líder en el campo laboral 
porque están formados con valores, ética y brindar solución a los 
problemas. 
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Participación de los agentes de educación 
7. En la malla curricular, de actividades y sílabos cuenta con la participación 
de todos los agentes de la educación de la UPIG. 
Siempre Muchas Pocas veces Nunca 
veces 
. (%) (%) (%) (%) 
30 50 20 o 







o +-------~-----------.----~--------~~l (%) (%) (%) (%) 
Siempre Muchas veces Pocas veces Nunca 
Interpretación: 
Los alumnos participan Siempre un 30% en forma indirecta por medio de 
encuestas sobre el avance académico y la formación integr<~l que brinda la 
UPIG satisfaciendo su opinión en los siguientes ciclos para mejorar la malla 
curricular, de actividades y sílabos; en un 50% Muchas veces cuenta con 
la participación de todos los agentes de la educación de la UPIG. 
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(%) (%) (%) (%) 
Siempre Muchas veces Pocas veces Nunca 
Interpretación: 
Los resultados manifiestan que si existe una comunicación horizontal en un 
60% Siempre, gracias a la encuesta y evaluación no solo al docente sino 
también a la institución que dispone de esa forma la participación del 
alumno y docente. 
9. Los docentes tienen participación para el éumplimiento de las actividades 


















Pocas veces Nunca 




(%) (%) (%) (%) 
Siempre Muchas veces Pocas veces Nunca 
Interpretación: 
El 60% manifiesta que si tienen participación para el cumplimiento de las 
actividades en cada carrera profesional porque son diferentes 
especialidades y es necesario contar con especialistas para la buena 
formación profesional. 
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. _;. / ... ·-... ... ' .. .. . . ""' . . ,-· . 
VARIABLE DEPENDIENTE: GESTION EDUCATIVA 
Identidad Institucional 
10. Te sientes identificado con las actividades, coordinaciones y 
participaciones que realizas en tu centro de estudio. 
Siempre Muchas Pocas veces Nunca 
veces 
:[1;:;~¡:¿;~~~> ~'<;(;;,"'~;,,;'t;';·~ ;~,!~;~),,:s'ift':;:"t5tiK~;'¡~~( g_;; ;,·:,'?' . ;;~}~~·",~? > ·, 
45 50 5 o 
Interpretación: 
El 50% afirma como Muchas veces tanto el docente y el alumno se siente 
. identificado con las actividades, coordinaciones y participaciones realizas 
por su centro de estudio .. 
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11. Las actividades institucionales cumple los objetivos para desarrollar una 
buena carrera profesional. 
Siempre Muchas Pocas veces Nunca 
veces 
(%) . (%) (%) (%) 
70 20 10 o 
250 200 50 o 
Interpretación: 
Las actividades institucionales como coordinación, participación y trabajo 
en equipo se da en un 70% como Siempre, cumpliendo los objetivos para 
desarrollar una buena carrera profesional. 
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12. Existe responsabilidad personal en. cuanto a infraestructura, ambiente, 
salud para el desarrollo académico. 
Siempre Muchas Pocas veces Nunca 
·veces 
Siempre ·Muchas veces Pocas veces 
Interpretación: 
La UPIG siempre se ha preocupado en un 60% SIEMPRE sobre la 
responsabilidad personal de cada uno de sus agentes tanto docente y 
alumnos de contar con una buena infraestructura, ambiente, salud para el 
desarrollo académicó. 
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13. Recomendarías a otras personas sobre el nivel y la calidad educativa de 
esta casa de estudio 
Siempre Muchas Pocas veces Nunca 
veces 
(%) (%) .. (%) (%) 
40 60 o o 
200 300 o o 
Interpretación: 
Tanto el docente como el alumno respondieron que en un 40% Siempre y 
Muchas veces en si recomendar a otras personas sobre el nivel y la calidad 
educativa de esta casa de estudio, porque si existe una buena cultura 
organizacional gracias a la gestión institucional. 
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Procesos Pedagógicos 











Pocas veces Nunca 
(%) . (%}. 
10 o 
.50 o 
Los alumnos y docentes comparten capacitaciones, seminarios que tiene 
una duración de una semana por ciclos para mejorar los procesos de 
enseñanza en un 70% como Siempre. 
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15. Las estrategias de enseñanza son aplicadas a la metodología activa. 
Siempre Muchas Pocas veces Nunca 
veces 
(%) . (%) . (%) (%) 
70 30 o o 
350 150 o o 
Interpretación: 
Las estrategias de enseñanza si son aplicadas a la metodología activa en 
un 70% Siempre, acá el docente no es un ser informante sino un ser 
constructivo con los alumnos y así desarrollar y formar su cultura 
profesional. 
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Pocas veces Nunca 
Un 40% afirman como Siempre, que si existe una educación personalizada 
de acuerdo a las especialidades, un 60% Muchas veces. 
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Currículo por competencias 
17. Esta de acuerdo con los temas a desarrollar en cada ciclo académico. 




. . ~ . 
Interpretación: 
Un 40 % Siempre han estado de acuerdo con los temas a desarrollar en 
cada ciclo académico porqúe existe una preocupación por parte de la plan 
jerárquica que sus alumnos respondan a las exigencias del mercado 
laboral. 
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18. Existe una planificación curricular para el desarrollo de cada ciclo 































Pocas veces Nunca 
Los docentes y alumnos afirman en un 45% Siempre y 45% como Muchas 
veces que existe una planificación curricular para el desarrollo de cada 
ciclo académico según la especialidad. 
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19. Existe diversificación curricular para el desarrollo de CÓmpetencias. 




32°io Siempre manifiesta que si se da diversificación curricular para el 
· desarrollo de competencias y un 55% como Muchas veces encontrando 
satisfacción en su desarrollo pofesional. 
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20. Está satisfecho con el desempeño docente. 
Siempre Muchas Pocas veces Nunca 
veces 
(%) (%) (%) (%) 
60 25 15 o 









{%) (%) (%) (%) 
Siempre Muchas veces Pocas veces Nunca 
Interpretación: 
En un 60% los alumnos y docentes se encuentran satisfechos con el 
desempeño profesional de sus docentes porque existe una preocupación 
desde el Decano, Jefe de Departamento Académico y coordinadores de 




Métodos y técnicas de orientación del aprendizaje 
21. · · Consideras que las técnicas del dictado son innovadoras y va de acorde 
con la asignatura. 





Los alumnos afirman en un 65% como Siempre que si son lógicas y 
pedagógicas las técnicas del dictado, un 25% afirma como Muchas veces 
que la enseñanza son innovadoras y va de acorde con la asignatura . 
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Pocas veces Nunca 
Un 75% afirma que Siempre la dinámica de grupo es de análisis y 
experimentación, no solo trabajan la parte de recolección sino 
experimentan mediante las prácticas para completar asi su aprendizaje 
significativo. 
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23. Crees que puedes resolver problemas si se presenta en el aspecto laboral 
Siempre Muchas Pocas veces Nunca 
veces 
(%) (%) (%) (%) 
75 25 o o 
350 150 o o 
Interpretación: 
Los encuestados afirman con certeza en un 75% que Siempre y Muchas 
veces se sienten preparados y pueden presentar alternativas de solución 
para resolver problemas tanto en el aspecto laboral. 
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Pocas veces Nunca 
Interpretación: 
Tanto el docente y los alumnos cuentan con diversas orientaciones 
pedagógicas Siempre en un 40% mediante el circulo de estudio que se 
forma para un mejor rendimiento académico dentro de la especialidad 
profesional, y con el apoyo de los docentes de la especialidad. 
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4.5. DISCUSIÓN DE RESULTADOS 
La cultura organizacional se relaciona significativamente con la gestión 
educativa en la Universidad Peruana de Integración Global. 
H 1: El liderazgo directivo se relaciona con la gestión educativa en la 
Universidad Peruana de Integración Global. 
Psico/ogo A Lucano (2012) El líder es aceptado como tal sí Jos atributos 
que muestra coinciden con las teorías implícitas de los seguidores, 
modeladas tanto por la cultura organizacíonal como por las prácticas 
culturales. Uno de los objetivos principales de este estudio consiste en 
establecer las teorías implícitas del liderazgo y su relación con diferentes -
tipos de cultura organízacional percibida (transformacional, transaccional y 
alto contraste), tanto para personas con y sin capacidad de conducción 
como para diferentes tipos de empresa (pequeña, mediana y grande). 
H 2: Existe una relación significativa entre el desempeño laboral y la 
gestión educativa en la Universidad Peruana de Integración Global. 
Mario Rueda (2008) "Se propone un modelo de evaluación de 
competencias docentes para la educación medía y superior a partir del 
conocimiento de prácticas de evaluación qel desempeño docente, la 
experimentación de estrategias novedosas de evaluación, así como 
algunas características de otros modelos. El modelo se desarrolla para 
orientar las actividades de profesores y directivos en los procesos de 
evaluación, resaltar la importancia de la función docente y contribuir para 
que la evaluación repercuta en mejores prácticas didácticas y la urgencia 
de proporcionar orientación a /os actores socia/es involucrados. Se trata de 
un intento para que la evaluación del desempeño de los profesores sea 
vista con responsabilidad yen el marco del desarrollo de la autonomía y la 
autorregulación de /os involucrados. 
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CONCLUSIONES 
La Cultura Organizacional se relaciona significativamente con la Gestión 
Educativa en la Universidad Peruana de Integración Global S.A.C.: 
• Existe una relación entre el desempeño laboral y la gestión educativa 
brindando la mejor calidad académica encontrando satisfacción en los 
estudiantes universitarios. 
• · Existe relación entre el liderazgo directivo y la gestión educativa, porque el 
grado de relación entre las variables de estudio es favorable ya que existe 
reuniones entre docentes, directivos, y plana jerárquica para crear una 
comunicación horizontal. 
• Existe relación entre la participación de los agentes de la educación y la 
gestión pedagógica demostrando que hay una identificación con la 
institución universitaria por la calidad académica, la participación de todos 
los miembros de la institución y por la innovaciones pedagógicas que 
cuenta la universidad para ofrecer soluciones en el campo laboral. 
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RECOMENDACIONES 
• Para el proceso educativo para la construcción de una Cultura 
Organizacional es importante, por lo que se recomienda, para la institución 
universitaria estudiada, fortalecer todos los aspectos vinculantes entre 
clima institucional y gestión Educativa. 
• Crear vínculos laborales fuertes y solidarios, de tal manera que el proceso 
educativo cotidiano supere la correlación positiva débil hacia una 
más armónica construyendo espacios participativos y convivencia 
democráticos. 
• El liderazgo de los directivos es fundamental para la gestión educativa y 
pedagógica, por lo que se sugiere fortalecerlo y mantener ya que esto 
permitirá superar las limitaciones negativas en la universidad. 
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ANEXO W 01 
UNIVERSIDAD PERUANA DE INTEGRACION GLOBAL S.A.C 
CUESTIONARIO 
Estimado docente: 
Te saludamos con el debido respeto. En esta ocasión tienes la oportunidad de 
evaluar a la UPIG de manera general. Queremos que nos cuentes cómo los . 
observas. Tus respuestas son muy importantes para un trabajo de tesis. El 
presente es anónimo y su respuesta es de carácter confidencial para el 
investigador. La Escuela de Posgrado de la Universidad Nacional de Educación 
Enrique Guzmán y Valle - La Cantuta, agradece su sincera colaboración. 
INSTRUCCIONES: De acuerdo a tu opinión encierra en un círculo el número que 
corresponda a la respuesta, marcando solo una de las siguientes alternativas por 
cada interrogante: 
ESCALA VALORATIVA 
4 3 2 1 
Siempre Muchas Pocas Veces Nunca 
veces 
Desempeño laboral 
1. Los docentes coordinan e innovan la metodología para brindar 
un buen nivel académico y lograr respuestas positivas de los 
alumnos. 
4 3 2 1 
145 
Liderazgo 
2. Los recursos didácticos empleados va de acorde con la 
realidad de la especialidades logrando una cultura positiva de 
la visión de la UPJG 
4 3 2 
3. Los docentes y alumnos trabajan en equipo para el buen 
desarrollo de la clase. 
4 3 2 
4. Los docentes y alumnos se sienten motivado y seguro de las 
actividades que realizan en su centro de estudio. 
4 3 2 
5. Existe una autorregulación entre la plana jerárquica y los 
estudiantes para cubrir sus necesidades de asignatura. 
4 3 2 
6. Sientes que puedes ser un gran líder en el campo laboral. 






Participación de los agentes de educación 
7. En la malla curricular, de actividades y sílabos cuenta con la 
participación de todos Jos agentes de la educación de la UPIG. 
4 3 2 1 
8. Existe una comunicación horizontal que dispone la 




9. Los docentes tienen participación para el cumplimiento de las 
actividades en cada carrera profesional. 
4 3 2 
Identidad Institucional 
10. Te sientes identificado con las actividades, coordinaciones y 
participaciones que realizas en tu centro de estudio. 
4 3 2 
11. Las actividades institucionales cumple los objetivos para 
desarrollar una buena carrera profesional. 
4 3 2 
12. Existe responsabilidad personal en cuanto a infraestructura, 
ambiente, salud para el desarrollo académico. 
4 3 2 
13. Recomendarías a otros personas sobre el nivel y la calidad 
educativa de esta casa de estudio 
4 3 
Procesos Pedagógicos 





15. Las estrategias de enseñanza son aplicadas a la metodología 
activa. 









16. Existe una educación personalizada de acuerdo a las 
especialidades. 
4 3 
Currículo por competencias 
2 
17. Esta de acuerdo con los temas a desarrollar en cada ciclo 
académico. 
4 3 2 
18. Existe una planificación curricular para el desarrollo de cada 
ciclo académico según la especialidad. 
4 3 
19. Existe diversificación curricular para el desarrollo de 
competencias. 
4 
20. Está satisfecho con el desempeño docente. 
4 






21. Consideras que las técnicas del dictado son innovadoras y va 
de acorde con la asignatura 
4 3 2 







4 3 2 1 
23. Crees que puedes resolver problemas si se presenta en el 
aspecto laboral 
4 3 2 
148 
1 





ANEXO W 02 
UNIVERSIDAD PERUANA DE INTEGRACION GLOBAL S.A.C 
CUESTIONARIO 
Estimado estudiante universitario: 
Te saludamos con el debido respeto. En esta ocasión tienes la oportunidad de 
evaluar a la UPIG de manera general. Queremos que nos cuentes cómo los 
obser\ias. Tus respuestas son muy importantes para un trabajo de. tesis. El 
presente es- anónimo y su respuesta es de carácter confidencial para el 
investigador. La Escuela de Posgrado de la Universidad Nacional de Educación 
Enrique Guzmán y Valle - La Cantuta, agradece su sincera colaboración. 
INSTRUCCIONES: De acuerdo a tu opinión encierra en un círculo el número que 
corresponda a la respuesta, marcando solo una de las siguientes alternativas por 
cada interrogante: 
ESCALA VALORATIVA 
4 3 2 1 
Siempre Muchas Pocas Veces Nunca 
veces 
Desempeño laboral 
1. Los docentes coordinan e innovan la metodología para brindar 
un buen nivel académico y lograr respuestas positivas de los 
alumnos. 
4 3 2 1 
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Liderazgo 
2. Los recursos didácticos empleados va de acorde con la 
realidad de la especialidades logrando una cultura positiva de 
la visión de la UPIG 
4 3 2 
3. Los docentes y alumnos trabajan en equipo para el buen 
desarrollo de la clase. 
4 3 2 
4. Los docentes y alumnos se sienten motivado y seguro de las 
actividades que realizan en su centro de estudio. 
4 3 2 
5. Existe una autorregulación entre la plana jerárquica y los 
estudiantes para cubrir sus necesidades de asignatura. 
4 3 2 
6. Sientes que puedes ser un gran líder en el campo laboral. 






Participación de los agentes de educación 
7. En la malla curricular, de actividades y sílabos cuenta con la 
participación de todos los agentes de la educación de la UPIG. 
4 3 2 1 
8. Existe una comunicación horizontal que dispone la 




9. Los docentes tienen participación para el cumplimiento de las 
actividades en cada carrera profesional. 
4 3 2 
Identidad Institucional 
10. Te sientes identificado con las actividades, coordinaciones y 
participaciones que realizas en tu centro de estudio. 
4 3 2 
11. Las actividades institucionales cumple los objetivos para 
desarrollar una buena carrera profesional. 
4 3 2 
12. Existe responsabilidad personal en cuanto a infraestructura, 
ambiente, salud para el desarrollo académico. 
4 3 2 
13. Recomendarías a otros personas sobre el nivel y la calidad 
educativa de esta casa de estudio 
4 3 
Procesos Pedagógicos 





15. Las estrategias de enseñanza son aplicadas a la metodología 
activa. 









16. Existe una educación personalizada de acuerdo a las 
especialidades. 
4 3 
Currículo por competencias 
2 
17. Esta de acuerdo con los temas a desarrollar en cada ciclo 
académico. 
4 3 2 
18. Existe una planificación curricular para el desarrollo de cada 
ciclo académico según la especialidad. 
4 3 
19. Existe diversificación curricular para el desarrollo de 
competencias. 
4 
20. Está satisfecho con el desempeño docente. 
4 






21. Consideras que las técnicas del dictado son innovadoras y va 
de acorde con la asignatura 
4 3 2 







4 3 2 1 
23. Crees que·puedesresolverproblemas,si se presenta en el 
aspecto laboral 
4 3 2 
!53 
1 
24. Tienen orientaciones pedagógicas aparte de las clases 
asignadas. 
4 3 
154 
2 1 
02674 
